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RESUMEN DOCUMENTAL 
 
Trabajo de Investigación sobre Psicología Industrial, específicamente Inteligencia Emocional. El 
objetivo fundamental es determinar la relación entre la inteligencia emocional y el desempeño laboral. 
El manejo inapropiado de habilidades emocionales y la falta de conexiones personales; nos motiva a 
probar que a mayor Inteligencia Emocional corresponde un mejor desempeño laboral. Se fundamenta 
teóricamente en el enfoque de Daniel Goleman, tratado en dos capítulos: Inteligencia Emocional y 
Evaluación de Desempeño. Investigación correlacional no experimental, con método inductivo-
deductivo, descriptivo y estadístico. A cincuenta y cuatro empleados de la Empresa Vicunha Téxtil-
Vicuhna Ecuador S.A. La conclusión general se refiere a la existencia de relación directa entre el nivel 
de inteligencia emocional que presentan los empleados de la empresa y su desempeño laboral, ya que 
en los 2 aspectos presentan niveles positivos que van de la media a lo superior. Con la recomendación 
de: mantener e incrementar los niveles de inteligencia emocional, mediante la capacitación constante, 
porque al mantener los niveles de inteligencia emocional en cada uno de los trabajadores, se busca 
mantener un nivel constante para el rendimiento laboral 
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SUMMARY DOCUMENTARY 
Research Project on Industrial Psychology, specifically about emotional Intelligence It's main 
objective is to determine the relationship between emotional intelligence and job performance 
Improper handling of emotional skills and lack of personal connections, encourages us to prove 
that corresponds to high Emotional Intelligence a better job performance Theoretically based on 
Daniel Goleman's approach, discussed m two chapters Emotional Intelligence and Performance 
Evaluation Non-experimental correlational research, inductive- deductive. descnpbve statistical 
method on fifty-four employees of Company Vicunha Textil Ecuador SA - Vicuhna It's general 
condusibn deals about the existence of a direct relationship between the level of emotional 
intelligence and job performance in the company's employees, as in these two areas there are 
positive levels ranging from average to superior With the recommendation: maintain and 
increase levels of emotional inteligence. through constant training, by keeping levels of 
emotional intelligence in each worker, we seek to maintain a constant level in work performance
CATEGORY SUBJECTS:
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DESCRIPTORS:
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
 
INTRODUCCIÓN 
 
De acuerdo con la teoría de Daniel Goleman sobre la Inteligencia Emocional, se la puede 
definir como el conjunto de habilidades entre las que destacan el autocontrol, el entusiasmo, la 
perseverancia y la capacidad para motivarse a uno mismo.  
Goleman (2004) determinó qué capacidades personales favorecían un desempeño sobresaliente 
en las organizaciones, y hasta qué punto eran favorables. Agrupó las capacidades en tres categorías: 
destrezas puramente técnicas, como contabilidad y planificación de negocios; habilidades cognitivas, 
como razonamiento analítico, y aquellas que reflejan inteligencia emocional, tales como la capacidad 
para trabajar con otros y la efectividad para liderar el cambio. 
Efectivamente, el intelecto es un factor clave en el desempeño sobresaliente. Y las habilidades 
cognitivas, como pensar de manera global y la visión a largo plazo, son especialmente importantes. 
Pero la proporción de destrezas técnicas, coeficiente intelectual e inteligencia emocional como 
ingredientes de un desempeño excelente, la inteligencia emocional resulta ser dos veces más 
importante que el resto para empleos a cualquier nivel. 
La inteligencia emocional desempeña un papel cada vez más importante en los niveles 
superiores de la organización, donde las diferencias en destrezas técnicas son insignificantes. Cuanto 
más alto sea el puesto de un profesional estrella, más se podrá atribuir su eficacia a sus capacidades de 
inteligencia emocional. Cuando en los puestos superiores  de liderazgo, Goleman (2004) comparó a los 
profesionales estrella con aquellos promedios, casi 90% de la diferencia en sus perfiles se podía 
atribuir a factores de inteligencia emocional, más que a habilidades cognitivas.  
Esta investigación se basó en los 5 componentes de la Inteligencia Emocional en el Trabajo 
propuestos por Goleman (2004):  
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Esta investigación está descrita en 2 títulos: Inteligencia Emocional y Evaluación del Desempeño.  
 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
El problema que ocupa el interés de esta investigación se vincula a que si a mayor Inteligencia 
Emocional corresponde un mejor desempeño laboral en el Personal de los Departamentos de Recursos 
Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. 
Preguntas  
 
 ¿Un mayor desarrollo de la Inteligencia Emocional produce un mejor desempeño en el 
Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la 
empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A? 
 ¿Cuáles son los niveles de Inteligencia Emocional que presenta el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha 
Téxtil- Vicunha Ecuador S.A? 
 ¿Cuáles son los niveles de desempeño laboral que presenta el Personal de los Departamentos 
de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha 
Ecuador S.A? 
 ¿Cómo se mejorará el Desempeño Laboral del Personal de los Departamentos de Recursos 
Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A? 
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Objetivos 
 
General 
Determinar la relación entre la Inteligencia Emocional y el desempeño laboral del Personal de 
los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- 
Vicunha Ecuador S.A. 
 
Específicos 
 
 Establecer si es que a una mayor Inteligencia Emocional corresponde un mejor desempeño 
laboral en el Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-
Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. 
 Determinar los niveles de Inteligencia Emocional del Personal de los Departamentos de 
Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha 
Ecuador S.A. 
 Evaluar el desempeño del Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. 
 Diseñar y aplicar un plan de capacitación basado en Inteligencia Emocional para mejorar el 
desempeño laboral del Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-
Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. 
Justificación e importancia 
 
La Inteligencia Emocional es un concepto innovador dentro de la Psicología, que permite 
desarrollar diferentes habilidades como: autoconciencia, autorregulación, motivación, empatía y 
habilidades sociales, además es una herramienta fundamental para mejorar el desempeño del Talento 
Humano dentro de las organizaciones. De la misma manera, en la empresa, se constituye en una 
necesidad fortalecer los niveles de  Inteligencia Emocional existente en el personal de la organización.  
Existe la necesidad de institucionalizar una cultura de evaluación para encontrar mecanismos y 
herramientas para fortalecer los niveles de Inteligencia Emocional y por ende, mejorar el desempeño en 
el personal administrativo. Esta investigación, fue factible ya que tuvo la aprobación y aceptación de la 
Dirección de la empresa para su elaboración. Se contó con el recurso material y tecnológico necesario. 
Asimismo, se tuvo acceso a tecnología, bibliografía, herramientas, etc. que fueron utilizados en el 
proceso. Además, con anticipación se estableció un cronograma que permitió llevar a cabo estas 
actividades en el tiempo requerido. Y lo más importante, el Talento Humano estuvo dispuesto a 
colaborar al máximo, lo que permitió culminar con éxito esta investigación. 
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MARCO REFERENCIAL 
 
VICUNHA TÉXTIL -VICUNHA ECUADOR S.A. 
 
En junio 2007 LA INTERNACIONAL S.A. pasó a formar parte de Vicunha Textil, una de las 
cinco empresas más grandes de todo el mundo en producción de Denim (Índigo). En la actualidad, es la 
empresa textil más grande del Ecuador reconocida bajo la marca de VICUNHA TEXTIL. 
 
La fábrica en Ecuador se especializa en la producción de DENIM/ÍNDIGO, tela que se usa 
para la confección de pantalones jeans, además comercializa GABARDINAS de la planta de Brasil. 
 
Vicunha Téxtil cuenta con 8 000 empleados en plantas de producción en Brasil, 331 en 
Argentina y 900 en Ecuador. Adicionalmente, el grupo cuenta con oficinas de comercialización en 
otros países de la Región Andina y de Europa. Parte de las políticas de Vicunha Ecuador S.A. es la 
renovación tecnológica permanente para continuar con la evolución por muchos años.  
 
El personal se clasifica de la siguiente manera: a) personal administrativo general y de 
producción; y b) personal operativo y de servicios. El personal administrativo general y de producción 
es aquel que presta servicios en las áreas de administración y producción de la empresa y que cumple 
sus funciones habituales de supervisión. El personal operativo y de servicios es aquel que participa en 
todo el proceso de producción y que cumple con todas las funciones habituales en la fábrica, 
incluyendo las actividades de producción, mantenimiento, limpieza, etc. 
 
Política del Sistema Integrado de Gestión 
  
 Garantizar la satisfacción de nuestros clientes a través de la calidad de nuestros 
productos y servicios 
 Agregar valor al capital invertido por los accionistas 
 Preservar la salud e integridad de los colaboradores a través de la prevención de 
accidentes y enfermedades ocupacionales 
 Respetar el medio ambiente, comprometidos con la prevención de la polución. 
 Promover la mejoría continua y actualización tecnológica de nuestros procesos. 
 Cumplir con la legislación y demás requisitos pertinentes a la organización. 
 Capacitar a los colaboradores para que desarrollen sus actividades con calidad, 
seguridad, salud y conciencia ambiental. 
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Política de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional  
VICUNHA ECUADOR S.A. es una compañía de alto riesgo, dedicada a la elaboración y 
comercialización de productos textiles.  
A través de esta política, la dirección se compromete a gestionar la seguridad y salud de sus 
colaboradores, con el objeto de prevenir y controlar los riesgos de accidentes y enfermedades 
potencialmente asociados a sus actividades.  
Por esto, la empresa se compromete a lo siguiente:  
 Comprender que ninguna tarea es tan importante como para no tomarse el tiempo 
necesario para realizarla de una manera segura.  
 Integrar las políticas de Seguridad y Salud en los procesos de planificación y toma de 
decisiones durante las operaciones de la empresa.  
 Asignar personal y los recursos materiales y económicos necesarios para llevar a cabo 
la implementación de esta política.  
 Motivar que los colaboradores asuman la responsabilidad en lo que respecta a 
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.  
 Capacitar al personal para que trabajen de una manera segura y responsable.  
 Cumplir los requerimientos legales vigentes y demás requerimientos asumidos 
internamente para asegurar en forma efectiva el bienestar de sus colaboradores, 
clientes, proveedores y demás partes interesadas  
 Buscar la mejora continua en la gestión de la Seguridad Industrial y Salud 
Ocupacional.  
Responsabilidad Ambiental 
 
La empresa dispone de una eficiente planta de tratamiento de efluentes, cumpliendo con todas 
las normas ambientales vigentes en el país.  
 
Durante la actividad textil se continuamos progresando en la prevención y reducción de los 
impactos ambientales en las operaciones. Se busca el adecuado manejo de los procesos de producción 
desde el abastecimiento hasta el producto final. 
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Por el lado de las etapas iniciales, en la cadena de abastecimiento se busca proveedores con 
alternativas en reductores ecológicos que promuevan la disminución de la contaminación de los 
recursos. 
 
Pensando en la capacitación de los usuarios, se busca una interacción con las lavanderías del 
país, para realizar talleres con el propósito de mejorar el manejo de los procesos de lavandería y reducir 
el impacto ambiental de las zonas donde funcionan las lavanderías. 
 
Se apunta a mejorar la eficiencia en los procesos de producción, minimizando tanto los 
recursos usados como los desechos creados. 
 
Se cuenta con una planta generadora de energía ubicada por el sector de la Hacienda Agrícola 
Vindobona. Es una empresa textil responsable con el medio ambiente, al generar energía limpia para el 
desarrollo sostenible del Ecuador. 
 
Responsabilidad Social 
 
La empresa ejerce un rol social entre las comunidades donde tiene impacto. Se realiza acciones 
que benefician a las personas de escasos recursos económicos y que permiten contribuir al fomento de 
la educación, solidaridad, cultura y, sobre todo, a mejorar la calidad de vida de las personas e 
incentivar la formación personal. 
 
En cada uno de los mercados que se distribuyen los productos de Vicunha, tiene el 
compromiso de asumir su liderazgo responsablemente. 
 
Considerando la problemática del entorno, se realizan programas con acciones concretas, cuyo 
seguimiento permite demostrar la efectividad del programa. Manteniendo contacto con la comunidad e 
involucrándonos en el desarrollo de la zona. 
 
A partir de 2009, Vicunha participa en los programas de Junior Achievement, un trabajo en 
conjunto con empleados de Vicunha y estudiantes de la Escuela Fiscal Clemente Vallejo. 
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Expandiendo la responsabilidad social, la empresa dispone de un programa enfocado en el 
desarrollo de los más pequeños. Principalmente en guarderías de las comunidades cercanas, donde se 
realiza la entrega de uniformes y entrega de alimentos de primera necesidad.  
 
Importante el impulso a los más grandes. Estudiantes de 4to y 5to curso de bachillerato de los 
centros educativos de la Parroquia son beneficiarios de becas estudiantiles, un mérito a la excelencia 
estudiantil. Además de proveer a algunos estudiantes de carreras técnicas con cajas equipadas de 
herramientas para el buen desempeño de sus actividades estudiantiles. 
 
De manera interna, se coordina un programa de becas para los hijos de los colaboradores. 
Donde lo primordial es incentivar el desarrollo familiar y estudiantil, dando preferencia a los 
estudiantes que se destaquen en las diferentes unidades educativas. 
 
El proyecto CRE-SER consta de tres pilares fundamentales: colaboradores, responsabilidad 
social y personal con capacidades especiales. Se trabaja para que todos sientan confianza y apoyo. Se 
fortalece una buena relación en su entorno familiar, laboral y social. Se apoya la educación de las 
futuras generaciones creando conciencia ambiental; cultural y deportiva. 
 
Desarrollo Profesional 
 
Vicunha es una empresa innovadora y creativa, esto lo ha logrado con la constante motivación 
del desarrollo profesional de sus colaboradores. Las evaluaciones del rendimiento profesional aplicadas 
dentro de la organización les permiten realizar planes de acción para alcanzar objetivos profesionales 
más altos, logrando un nivel competitivo. Los concursos internos realizados en Vicunha aumentan el 
desempeño ya que incentivan e impulsan el deseo de superación dentro de la empresa. 
 
Capacitación 
 
La capacitación en Vicunha es un eje clave: consiste en dar conocimientos, actitudes y 
habilidades que se requieran para lograr un desempeño óptimo. Es una prioridad sentar bases para que 
los colaboradores tengan la preparación necesaria y especializada que les permita enfrentarse en las 
mejores condiciones a sus tareas diarias. Y para esto, no existe mejor medio que la capacitación, que 
también ayuda a alcanzar altos niveles de motivación, productividad, integración y compromiso. 
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Estructura Organizacional de VICUNHA ECUADOR S.A. 
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MARCO TEÓRICO 
 
TITULO I 
 
1. Inteligencia emocional 
 
1.1 La inteligencia emocional y la eficacia organizativa 
 
1.1.1 El impacto de la Inteligencia Emocional en la eficacia organizativa 
 
La Inteligencia Emocional influye en la eficacia organizativa en diferentes áreas: Selección, 
contratación y conservación del empleado; Desarrollo de talento humano; Trabajo en equipo; 
Compromiso, estado de ánimo y salud del empleado; Innovación; Productividad; Eficacia.  
 
La influencia de la Inteligencia Emocional empieza a percibirse en la selección, conservación y 
la contratación del talento humano, ya que es el motor que impulsa a las empresas hacia el 
cumplimiento de objetivos organizacionales.  
 
La medida en la que se tiene en cuenta la inteligencia emocional de los candidatos a la hora de 
realizar las contrataciones tiene un impacto muy significativo en el éxito o fracaso final de los 
candidatos dentro de las organizaciones. 
 
La Inteligencia Emocional del  jefe (a), o de un compañero (a), influye en el potencial de una 
relación con esa persona para ayudar a los miembros de la organización en el desarrollo y uso del 
talento crucial a fin de lograr eficacia organizativa. Los equipos emocionalmente inteligentes muestran 
el tipo de cooperación, compromiso y creatividad que resultan cada vez más importante para la eficacia 
organizativa. Además, demuestran que aunque la Inteligencia Emocional de los miembros individuales 
contribuye al nivel de Inteligencia Emocional del grupo, también éste cuenta con otras fuentes de 
Inteligencia Emocional.  
 
Asimismo, al igual que el individuo emocionalmente inteligente contribuye a la Inteligencia 
Emocional del grupo, la Inteligencia Emocional del grupo contribuye a la Inteligencia Emocional de 
sus integrantes. Las personas que forman parte de grupos emocionalmente inteligentes se convierten en 
individuos más inteligentes emocionalmente.  
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Por esta razón, es importante fortalecer los niveles de Inteligencia Emocional que se encuentra 
en los equipos que integran una organización, ya que de esta manera se cumplirá los objetivos 
organizacionales de manera óptima y cada miembro se sentirá satisfecho con su rendimiento laboral. 
 
1.1.2 Fuentes de Inteligencia Emocional en las organizaciones 
 
Goleman (1995)  señalo que la Inteligencia Emocional emerge sobre todo a través de las 
relaciones. Al mismo tiempo, la Inteligencia Emocional afecta la calidad de esas relaciones. Las 
relaciones pueden ayudar a las personas a ser más inteligentes emocionalmente aunque no estén 
preparadas para ello, por eso es importante fortalecer las relaciones laborales dentro de las 
organizaciones. 
 
El modelo nos sugiere que en última instancia cualquier intento de mejorar la Inteligencia 
Emocional en organizaciones y empresas dependerá de las relaciones. Las políticas de Recursos 
Humanos pueden afectar a la Inteligencia Emocional a través de su efecto en las relaciones entre 
individuos y grupos en la organización. 
 
La sección derecha del modelo (Ilustración 1.1) ilustra tres factores organizativos que están 
interrelacionados. Todos estos factores influyen en la Inteligencia Emocional a través de su impacto en 
las relaciones, y cada factor influye por sí mismo en los otros dos.  
 
Al mismo tiempo, las funciones de Recursos Humanos de contratación y selección, formación 
y desarrollo y gestión del rendimiento (evaluación del desempeño), tienen un gran impacto en la 
Inteligencia Emocional del liderazgo. 
 
No obstante, el liderazgo, a su vez, influirá en la efectividad de las funciones de Recursos 
Humanos al ayudar a los miembros de la organización a que aumenten su Inteligencia Emocional. Por 
esta razón, un líder puede llevar a su equipo al éxito o al fracaso dependiendo de la influencia que 
tenga en los miembros del mismo. 
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Ilustración 1. 1 Modelo de inteligencia emocional y eficacia organizativa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p. 40 
 
El modelo sugiere dos importantes implicaciones. Primera, que cualquier esfuerzo por 
aumentar la Inteligencia Emocional de los miembros de una organización acabará fracasando a menos 
que afecte a las relaciones naturales que se forman entre dichos miembros.  
 
La segunda implicación de importancia, es que las intervenciones que sólo se concentran en 
una parte del modelo no pueden ser muy eficaces. Así por ejemplo, un programa de formación 
diseñado para ayudar a los miembros de una organización a ser más inteligentes emocionalmente 
tendrá un valor limitado en sí mismo porque se centra en una única parte del modelo: en las funciones 
de Recursos Humanos. Ese tipo de formación sólo tendrá éxito si el liderazgo y la cultura organizativa 
lo apoyan. 
 
Todos los modelos son obligadamente incompletos. Éste capta algunas pero no todas las 
fuerzas que contribuyen al desarrollo de la Inteligencia Emocional individual y grupal en 
organizaciones. Boyatzis, Kram & Goleman (2005) señalan: “Los individuos aportan a la organización 
valores, aspiraciones y desarrollo que influyen en su respuesta a los esfuerzos de desarrollo de la 
Inteligencia Emocional.” (p.41).  
 
Funciones de RR.HH 
 
Liderazgo 
Clima y cultura organizativa 
Relaciones 
Inteligencia 
Emocional Individual 
Inteligencia 
Emocional Grupal 
Eficacia 
organizativa 
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1.2 Una teoría del rendimiento basada en la inteligencia emocional 
 
1.2.1 Introducción 
 
Goleman (1998) sentó un marco referencial de la inteligencia emocional (IE) que refleja cómo 
se traduce en el éxito laboral de un individuo el predominio de las habilidades de conciencia de uno 
mismo, autogestión, conciencia social y gestión de las relaciones.  
 
Este modelo está basado en competencias de Inteligencia Emocional que han sido identificadas 
en estudios internos llevados a cabo en cientos de empresas y organizaciones a fin de identificar a los 
trabajadores sobresalientes. Por esta razón, se tomó en cuenta este modelo para poder observar la 
relación entre la Inteligencia Emocional y el Desempeño Laboral. 
 
“Una competencia emocional es una capacidad aprendida basada en inteligencia emocional que 
tiene como resultado un rendimiento sobresaliente en el trabajo” (Goleman, 1998, p. 33). No obstante, 
las competencias emocionales son aptitudes aprendidas.  
 
Las competencias emocionales son habilidades laborales que pueden, y que deben, aprenderse. 
Una aptitud subyacente en Inteligencia Emocional es algo necesario, aunque no suficiente, para 
manifestar competencia en cualquiera de los cuatro campos de la Inteligencia Emocional. 
 
Aunque, la Inteligencia Emocional determina el potencial para aprender las habilidades 
prácticas que subyacen a los cuatro grupos de Inteligencia Emocional, la competencia emocional de 
cada persona muestra qué cantidad de ese potencial se ha realizado al aprender y dominar habilidades y 
traducir inteligencia en capacidades laborales 
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Ilustración 1. 2 Marco referencial de las competencias emocionales 
 
                   Uno mismo              En los demás 
              (Competencia personal)          (Competencia social) 
R
ec
o
n
o
ci
m
ie
n
to
 
Conciencia de uno mismo 
• Autoconciencia emocional  
• Valoración adecuada de uno 
mismo  
• Confianza en uno mismo 
Conciencia social 
• Empatía  
• Orientación hacia el servicio  
• Conciencia organizativa 
R
eg
u
la
ci
ó
n
 
Autogestión  
•Autocontrol emocional 
• Fiabilidad 
• Meticulosidad  
• Adaptabilidad 
• Motivación de logro 
 • Iniciativa 
 
Gestión de las relaciones 
• Desarrollar a los demás 
• Influencia 
• Comunicación  
• Resolución de conflictos  
• Liderazgo con visión de Futuro  
• Catalizar los cambios 
• Establecer vínculos 
•Trabajo en equipo y colaboración 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  65 
 
La ilustración 1.2 presenta la actual versión del marco referencial de Inteligencia Emocional. 
Veinte competencias agrupadas en cuatro grupos de aptitudes generales de Inteligencia Emocional.  
Este modelo es una matización del modelo que expuso Goleman (1998). Ese marco referencial 
anterior identificaba cinco terrenos, o dimensiones, de la Inteligencia Emocional, que comprendían 
veinticinco competencias.  
Tres de esas dimensiones conciencia de uno mismo, autorregulación y motivación- describían 
competencias personales, es decir, el conocer y regular las emociones en uno mismo. Otras dos 
dimensiones empatía y habilidades sociales describían competencias sociales, es decir, el conocer y 
regular las emociones ajenas.  
 
Este modelo actual refleja los recientes análisis estadísticos de Richard Boyatzis, que apoyan el 
hecho de reducir las veinticinco competencias en veinte, y los cinco campos en los cuatro que aquí 
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aparecen: conciencia de uno mismo, autogestión, conciencia social y gestión de las relaciones 
(Boyatzis, Goleman & Rhee, 2000).  
 
Boyatzis et. al. (2000) aplicaron el inventario de competencia emocional, un cuestionario 
diseñado para evaluar las veinte competencias de Inteligencia Emocional descritas, a casi 600 
directivos empresariales y otros profesionales, así como a estudiantes graduados en ingeniería, 
administración y asistencia social.  
 
A los encuestados se les pidió que indicasen hasta qué grado eran características propias de 
ellos mismos frases acerca de comportamientos relacionados con la Inteligencia Emocional, por 
ejemplo, la capacidad de permanecer tranquilos estando bajo presión. Sus valoraciones de sí mismos 
fueron a continuación comparadas con otras valoraciones sobre ellos mismos realizadas por personas 
que trabajaban con ellos.  
 
Aparecieron tres conjuntos o grupos en los que se agrupaban las veinte competencias de 
Inteligencia Emocional: conciencia de uno mismo, autogestión y gestión de las relaciones, que, en el 
análisis estadístico, incluyó al conjunto de conciencia social.  
 
Aunque el análisis verifica que las competencias se insertan en cada campo de la Inteligencia 
Emocional, también sugiere que la distinción entre el conjunto de conciencia social y el de gestión de 
las relaciones puede ser más teórica que empírica en algunos contextos. 
 
En este proceso, la competencia denominada innovación quedo incluida en iniciativa; 
optimismo se vio integrado en motivación de logro; aprovechamiento de la diversidad y comprensión 
de los demás se combinaron para convertirse en empatía; compromiso organizativo cayó dentro de 
liderazgo con visión de futuro: y las competencias colaboración y habilidades de equipo se convirtieron 
en una, denominada trabajo en equipo y colaboración. La conciencia política fue rebautizada como 
conciencia organizativa, y la conciencia emocional se convirtió en autoconciencia emocional. 
 
Por esta razón, esta investigación se basa en estas competencias emocionales determinadas por 
las investigaciones de Goleman con Boyatzis y Rhee, ya que ellos definen las bases para establecer los 
niveles de Inteligencia Emocional. 
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1.2.2 Substratos neurológicos de la Inteligencia Emocional 
 
Debido a las competencias emocionales descritas en la Ilustración 1.2 que añaden valor al 
rendimiento; es importante reflejar los substratos neurológicos de este conjunto de aptitudes humanas. 
Comprender dichos substratos neurológicos tiene implicaciones críticas acerca de cuál es la mejor 
manera en que las personas pueden aprender a desarrollar seguridad en la variedad de competencias de 
Inteligencia Emocional. 
 
La teoría del rendimiento en términos de Inteligencia Emocional postula que cada uno de los 
cuatro campos de Inteligencia Emocional deriva de distintos mecanismos neurológicos que diferencian 
cada campo de los otros, y a los cuatro en conjunto de los campos de capacidad puramente cognitivos. 
A su vez, a un nivel de articulación más elevado, las competencias en Inteligencia Emocional se 
insertan en esos cuatro campos de Inteligencia Emocional.  
 
Esta distinción entre competencias que se basan en la Inteligencia Emocional y capacidades 
puramente intelectivas o cognitivas como el Coeficiente Intelectual, resulta ahora más clara que antes 
gracias a los recientes descubrimientos en el campo de la neurología. Las investigaciones realizadas en 
el terreno emergente de la neurociencia afectiva (Davidson, Jackson & Kalin, 2000) ofrecen una visión 
muy afinada de los substratos neurológicos del ámbito de comportamiento basado en la Inteligencia 
Emocional y nos permiten ver un puente de unión entre funciones cerebrales y los comportamientos 
descritos en el modelo de rendimiento de Inteligencia Emocional. 
 
Desde la perspectiva de la neurociencia afectiva, la frontera definida en la actividad cerebral 
entre inteligencia emocional e inteligencia cognitiva es la distinción entre capacidades que son 
puramente (o en gran medida) neocorticales y las que integran circuitos neocorticales y límbicos.  
 
Capacidades intelectuales como la fluidez verbal, la lógica espacial y el razonamiento abstracto 
en otras palabras, los componentes del Coeficiente Intelectual están basadas principalmente en zonas 
específicas del neocórtex. Cuando esas zonas neocorticales sufren daños, también sufre la 
correspondiente capacidad intelectual.  
 
En cambio, la Inteligencia Emocional incluye las manifestaciones conductuales de los circuitos 
neurológicos que unen principalmente las áreas límbicas de la emoción, concentradas en la amígdala y 
sus extensas conexiones a través del cerebro, con áreas en el córtex prefrontal, el centro ejecutivo 
cerebral. 
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Entre los componentes clave de este sistema de circuitos están los sectores dorsolateral, 
ventromedial y orbitofrontal del córtex prefrontal (con importantes diferencias funcionales entre los 
lados izquierdo y derecho de cada sector), la amígdala y el hipocampo (Davidson et. al., 2000). Este 
sistema de circuitos es esencial para el desarrollo de habilidades en cada uno de los cuatro campos 
principales de la Inteligencia Emocional.  
 
Las lesiones en esas áreas producen déficit en las principales aptitudes de Inteligencia 
Emocional: conciencia de uno mismo, autogestión (incluyendo motivación), en habilidades de la 
conciencia social, como empatía, y en gestión de las relaciones; al igual que las lesiones en áreas 
discretas del neocórtex afectan aspectos de capacidades puramente cognitivas como el fluido verbal o 
el razonamiento espacial (Damasio, 1994, 1999).  
 
El primer componente de la inteligencia emocional es autoconciencia emocional, saber cómo 
se siente uno mismo. Mayer (1994) utiliza el término metahumor, el análogo afectivo de 
metacognición, para los aspectos clave de la autoconciencia emocional. 
 
Los substratos neurológicos de la autoconciencia emocional todavía deben determinarse con 
precisión. Pero Antonio Damasio (1994), basándose en estudios neuropsicológicos de pacientes con 
lesiones cerebrales, propone que la capacidad para sentir, articular y reflejar los propios estados 
emocionales depende de los circuitos neurológicos que discurren entre el córtex prefrontal y el verbal, 
la amígdala y las vísceras.  
 
Los pacientes con lesiones que desconectan la amígdala del córtex prefrontal, dice, tienen 
dificultades para poner nombre a las sensaciones, una característica distintiva del trastorno de 
alexitimia. En cierto sentido, la alexitimia y la autoconciencia emocional pueden considerarse como 
conceptos invertidos, uno de ellos reflejando una deficiencia en el funcionamiento de esos substratos 
neurológicos y el otro, eficacia (Taylor, Parker & Bagby, 1999). 
 
El segundo componente de la Inteligencia Emocional, autogestión emocional, es la capacidad 
para regular influencias inquietantes, como ansiedad e ira, y para inhibir la impulsividad emocional. 
Las mediciones realizadas mediante TEP (tomografía de emisión de positrones) del metabolismo de 
glucosa revelan que las diferencias individuales en actividad metabólica en la amígdala están asociadas 
con niveles de angustia o disforia; cuanta más actividad, mayor es el efecto negativo (Davidson, et. al. 
2000).  
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En cambio, la actividad metabólica en el córtex prefrontal medio izquierdo está inversamente 
relacionada a niveles de actividad en la amígdala: un conjunto de neuronas inhibidoras en la zona 
prefrontal -según han demostrado unos estudios con animales- regulan la activación de la amígdala. 
 
En los seres humanos, cuanto mayor es el nivel de actividad en el córtex prefrontal medio 
izquierdo, más positivo es el estado emocional de las personas. Así pues, uno de los centros principales 
para regular las influencias negativas parece ser el circuito entre la amígdala y el córtex prefrontal 
izquierdo. 
 
Este sistema de circuitos también parece contribuir al aspecto motivacional de la autogestión 
emocional; tal vez sustente el efecto residual que nos impulsa a conseguir nuestros objetivos. 
McClelland (1975) ha definido la motivación como un circuito asociativo afectivamente tonificado 
dispuesto en una jerarquía de fuerza e importancia en el individuo, que determina qué objetivos 
queremos lograr.  
 
Davidson (2000)  propone que el córtex prefrontal medio izquierdo es la sede de la memoria 
afectiva operante. Cualquier daño causado en esta región está asociado con una pérdida de la capacidad 
para mantener un comportamiento orientado hacia los objetivos; la pérdida de la capacidad para 
anticipar resultados afectivos a partir de objetivos alcanzados disminuye la habilidad de guiar el 
comportamiento en forma adaptativa (Davidson, et. al., 2000).  
 
En otras palabras, Davidson (2000) propone que el córtex prefrontal nos permite tener en 
mente, o recordarnos a nosotros mismos, las sensaciones positivas que aparecerán cuando alcancemos 
nuestras metas y, al mismo tiempo, nos permite inhibir las sensaciones negativas que nos desanimarían 
para dejar de esforzarnos en alcanzar esas metas. 
 
Conciencia social, el tercer componente de la Inteligencia Emocional, que incluye la 
competencia de empatía, también está relacionado con la amígdala. Estudios de pacientes con lesiones 
leves de la amígdala muestran un deterioro en su capacidad para interpretar indicios no verbales que 
indiquen emociones negativas, en particular ira y miedo, y para juzgar la integridad de otras personas 
(Davidson, et. al., 2000). 
 
Estudios realizados con animales sugieren un papel importante a la hora de reconocer 
emociones en los circuitos que discurren entre la amígdala y el córtex visual; Brothers (1989), al 
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repasar descubrimientos neurológicos y estudios comparativos realizados en primates, cita datos que 
demuestran que algunas neuronas en el córtex visual sólo responden a indicios emocionales 
específicos, como una amenaza. Estas neuronas corticales de reconocimiento de emociones mantienen 
intensas relaciones con la amígdala. 
 
Finalmente, la gestión de las relaciones, o habilidad social, es el cuarto componente de la 
Inteligencia Emocional y supone un panorama más complejo. Básicamente, la eficacia de nuestras 
habilidades relacionales se basa en nuestra aptitud para armonizarnos o influir en las emociones de otra 
persona. A su vez, esta aptitud se basa en otros campos de la Inteligencia Emocional, sobre todo en 
autogestión y conciencia social. Si no se puede controlar los arrebatos o impulsos emocionales y se 
carece de empatía, se cuenta con menor probabilidad de ser eficaces en las relaciones interpersonales. 
 
Hay un camino secundario que discurre entre la conciencia de uno mismo, la conciencia social 
(sobre todo empatía) y la habilidad social. Así pues, gestionar bien las relaciones estaría basado en 
autogestión y empatía, que a su vez requieren cada una de ellas de conciencia de uno mismo. 
 
Esta evidencia acerca de que empatía y autogestión son las bases de la eficacia social está 
demostrada a nivel neurológico. Los pacientes con lesiones en los circuitos de la amígdala prefrontal, 
en la que se basan tanto la autogestión como la empatía, demuestran notables carencias en habilidades 
de relación, aunque sus capacidades intelectivas permanezcan intactas (Damasio, 1994). Cuando 
Damasio llevó a cabo una medición de Inteligencia Emocional en uno de dichos pacientes, descubrió 
que, aunque el paciente contaba con un CI de 140, mostraba una acusada carencia en cuanto a 
conciencia de sí mismo y empatía (Bar-On, 2000).  
 
Es importante conocer los substratos neurológicos, porque de esta forma, tenemos una idea 
clara de la manera en la que funciona el cerebro al desarrollar competencias emocionales y ponerlas en 
práctica en el desarrollo de las actividades laborales. 
 
1.2.3 Competencias de Inteligencia Emocional necesarias en la empresa 
 
McClelland (1975) fue tal vez el primero que propuso el concepto de competencia como base 
para identificar lo que diferencia a los trabajadores sobresalientes de los normales. McClelland (1998) 
repasó datos provenientes de más de treinta organizaciones diferentes y de puestos ejecutivos en 
muchas profesiones, desde banca a gerencia, pasando por minería, ventas y asistencia sanitaria.  
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Demostró que un profesional de primera se distingue de los normales en una amplia variedad 
de competencias de Inteligencia Emocional (y por una variedad más reducida de cognitivas). Las más 
importantes eran: motivación de logro, desarrollar a los demás, adaptabilidad, influencia, autoconfianza 
y liderazgo. La única competencia cognitiva que le distinguía con la misma intensidad era pensamiento 
analítico. 
 
Aunque todas las competencias contribuyen por sí mismas a la eficacia laboral, resulta menos 
útil considerarlas una a una que examinarlas en sus conjuntos, donde se pueden evaluar las sinergias y 
puntos fuertes en varias competencias que permiten un rendimiento sobresaliente. (McClelland, 1998).  
 
El conjunto de la conciencia de uno mismo: comprensión de los sentimientos y valoración 
adecuada de uno mismo. 
 
La primera de las tres competencias de la conciencia de uno mismo, autoconciencia emocional, 
refleja la importancia de reconocer los propios sentimientos y de cómo afectan al propio 
comportamiento.  
 
En una financiera, la autoconciencia emocional demostró ser vital en el rendimiento del trabajo 
de los asesores financieros (Goleman, 1998). La relación entre un asesor financiero y un cliente es 
delicada, pues no sólo implica cuestiones acerca de dinero, sino que también, cuando aparece la 
cuestión del seguro de vida, surge el tema aún más incómodo de la mortalidad; aparentemente, la 
conciencia de sí mismo de los asesores les ayudó a manejar mejor sus propias reacciones emocionales. 
 
A otro nivel, la conciencia de uno mismo es clave para comprender las propias virtudes y 
defectos. La valoración adecuada de uno mismo fue la señal distintiva del rendimiento superior entre 
los centenares de directivos de doce organizaciones distintas (Boyatzis, 1982). Los individuos con la 
competencia de valoración adecuada de uno mismo eran conscientes de sus habilidades y limitaciones, 
buscaron retroalimentación y aprendieron de sus errores, y saben dónde necesitan mejorar y cómo 
trabajar con otros individuos que cuentan con virtudes suplementarias.  
 
La valoración adecuada de uno mismo fue la competencia que se halló en casi todos los 
trabajadores "estrella" en un estudio realizado en varios centenares de trabajadores con una gran pericia 
técnica científicos informáticos, auditores y demás- en empresas como AT&T y 3M (Kelley, 1998). En 
valoraciones de competencia contrarias, los trabajadores normales suelen sobrevalorar sus puntos 
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fuertes, sus virtudes, mientras que los "estrella" rara vez lo hacen; más bien tienden a subestimar sus 
capacidades, una señal de elevados valores internos (Goleman, 1998) 
 
El impacto positivo de la competencia de la autoconfianza en el rendimiento ha sido 
demostrado en diversos estudios. Entre los supervisores, jefes intermedios y ejecutivos, lo que 
distingue a los mejores profesionales de los normales es un alto grado de autoconfianza (Boyatzis, 
1982).  
 
En un estudio realizado entre 112 contables que iniciaban su carrera profesional como tales, los 
que contaban con un sentido más elevado de la eficacia propia, una forma de autoconfianza, fueron los 
que sus superiores calificaron como trabajadores "estrella" al cabo de diez meses. El nivel de 
autoconfianza fue de hecho un pronosticador de eficacia mucho más importante que el nivel de 
habilidad o cualquier formación previa (Saks, 1995).  
 
En un estudio llevado a cabo a lo largo de sesenta años con más de mil personas con un 
elevado CI, desde la temprana infancia hasta la jubilación, quienes poseían autoconfianza en sus 
primeros años fueron los que más triunfaron en sus carreras (Holahan y Sears, 1995). 
 
El conjunto de la autogestión: regular estados, impulsos y recursos internos 
 
El conjunto de la autogestión de las capacidades de Inteligencia Emocional incluye seis 
competencias.  
 
Encabezando la lista está la de autocontrol emocional, que sobre todo se manifiesta como la 
ausencia de angustia y sentimientos negativos. Entre los indicios que demuestran la presencia de esta 
competencia están el permanecer imperturbable en situaciones estresantes, o tratar con una persona 
hostil sin contestar con agresividad.  
 
Entre los jefes intermedios y ejecutivos, los mejores trabajadores eran capaces de equilibrar sus 
impulsos y ambiciones con el autocontrol emocional, aprovechando sus necesidades personales y 
poniéndolas al servicio de los objetivos de la organización (Boyatzis, 1982). Los jefes que pueden 
manejar y controlar mejor su propio estrés y permanecer inalterados, cuentan con las tiendas más 
rentables (ventas por metro cuadrado) en una cadena nacional (Lusch & Serkenci, 1990). 
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La competencia fiabilidad se traduce en permitir que los demás conozcan los propios valores y 
principios, intenciones y sentimientos, y actuar en consecuencia. Los individuos íntegros son francos 
respecto a sus propios errores y se enfrentan a otros acerca de sus descuidos. Un déficit en esta 
capacidad significa una falla en la carrera profesional (Goleman, 1998). 
 
Entre las señales de la competencia de minuciosidad están el ser cuidadoso, autodisciplinado y 
escrupuloso a la hora de ocuparse de las propias responsabilidades. La minuciosidad distingue a los 
ciudadanos organizativos modelo, las personas que logran que las cosas funcionen como deben 
hacerlo.  
 
En estudios acerca de rendimiento laboral, la eficacia sobresaliente en virtualmente todos los 
empleos -desde el nivel más inferior al más alto de la escala empresarial- depende de la minuciosidad 
(Barrick & Mount, 1991). Entre los representantes de ventas de un gran fabricante de 
electrodomésticos estadounidense, los más minuciosos tenían el volumen de ventas más alto (Barrick, 
Mount & Strauss, 1993). 
 
La competencia más necesaria en nuestros tiempos es la adaptabilidad. Los trabajadores 
superiores entre las filas directivas cuentan con ella (Spencer & Spencer, 1993). Están abiertos a 
informaciones nuevas, pueden abandonar suposiciones que dejan de ser reales y, por tanto, adaptarse a 
las nuevas condiciones.  
 
La resistencia emocional permite que un individuo siga sintiéndose cómodo incluso en las 
situaciones de ansiedad que suelen acompañar a la incerteza y al pensamiento innovador, demostrando 
creatividad laboral y aplicando nuevas ideas para obtener resultados. Por el contrario, las personas que 
se encuentran incómodas con el riesgo y en los cambios tienden a ser negativistas que pueden socavar 
las ideas innovadoras o ser lentos a la hora de responder a los giros del mercado. Las empresas con 
papeles menos formales, más ambiguos, autónomos y flexibles para los empleados, con flujos de 
información abierta, y estructuras multidisciplinarias y de equipo, experimentan mayor innovación 
(Amabile, 1988). 
 
McClelland (1961), establecía que la orientación hacia el logro como la competencia que dirige 
el éxito de los empresarios. En su sentido más amplio, esta competencia, la que Goleman denomina 
motivación de logro, hace referencia a un esfuerzo optimista por mejorar continuamente el 
rendimiento.  
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Existen estudios, que comparan a los profesionales "estrella" entre las filas ejecutivas con los 
normales, que han demostrado que los sobresalientes demuestran tener comportamientos clásicos de 
orientación hacia los logros, adquieren riesgos más calculados, apoyan las innovaciones empresariales, 
ponen objetivos desafiantes ante sus empleados, y demás.  
 
Spencer & Spencer (1993) descubrieron que la necesidad de logro es la competencia que 
separa con más intensidad a los ejecutivos de rendimiento superior de los normales. El optimismo es 
un ingrediente clave del logro porque puede determinar las reacciones ante sucesos o circunstancias 
desfavorables; quienes cuentan con altos niveles de logro son activos y persistentes, tienen una actitud 
optimista frente a los contratiempos y operan desde la esperanza de triunfar. Hay estudios que han 
demostrado que el optimismo puede contribuir de manera significativa a los beneficios en ventas, entre 
otros logros (Schulman, 1995). 
 
Quienes cuentan con la competencia de iniciativa actúan antes de ser forzados a hacerlo por 
sucesos externos. Eso suele querer decir que llevan a cabo acciones anticipatorias a fin de evitar 
problemas antes de que éstos sucedan, o que aprovechan las oportunidades antes de que éstas resulten 
visibles para los demás.  
 
Los individuos que carecen de iniciativa son reactivos en lugar de proactivos, carecen de la 
visión de largo alcance que implica la diferencia crítica entre una decisión acertada y otra que no lo es. 
La iniciativa es la clave para el rendimiento sobresaliente en las industrias que se basan en las ventas, 
como ocurre con el sector inmobiliario, y para el desarrollo de las relaciones personales con los 
clientes, de gran importancia en negocios como los servicios financieros o las asesorías (Crant, 1995; 
Rosier, 1996). 
 
El conjunto de conciencia social: interpretar con precisión a personas y grupos 
 
El conjunto de la conciencia social se manifiesta a través de tres competencias.  
 
La competencia de empatía proporciona a las personas una astuta conciencia de las emociones, 
preocupaciones y necesidades de los demás. El individuo empático puede leer corrientes emocionales, 
captar indicios como el tono de voz o la expresión facial.  
 
La empatía requiere conciencia de uno mismo; nuestra comprensión de los sentimientos y 
preocupaciones ajenas fluye de la conciencia de nuestros propios sentimientos y sensaciones. Esta 
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sensibilidad enfocada hacia los demás resulta crítica para un desempeño laboral superior cuando éste 
está concentrado en la relación con la gente.  
 
La capacidad de saber leer las necesidades de los demás es connatural en los mejores directivos 
de los equipos de desarrollo de productos (Spencer & Spencer, 1993). Y la habilidad en empatía va 
paralela a la eficacia en ventas, como se descubrió en un estudio entre pequeños y grandes 
comerciantes (Pilling & Eroglu, 1994).  
 
En una fuerza laboral cada vez más diversa, la competencia de la empatía nos permite 
interpretar a las personas con precisión y evitar tener que echar mano de los estereotipos, que pueden 
crear carencias en el rendimiento por provocar ansiedad en los individuos estereotipados (Steele, 
1997). 
 
La conciencia social también desempeña un importante papel en la competencia de servicio, la 
capacidad de identificar las necesidades y preocupaciones de un cliente, a menudo no expresadas, para 
así poder ajustarlas a productos o servicios; esta estrategia empática distingue a los vendedores 
excelentes de los normales (Spencer & Spencer, 1993). También significa contar con una perspectiva a 
largo plazo, por la que a veces hay que renunciar a beneficios inmediatos a fin de conservar la relación 
comercial.  
 
Un estudio realizado en un servicio de venta de material y equipamiento de oficinas indicó que 
los miembros más sobresalientes del equipo de ventas eran capaces de adoptar el punto de vista del 
cliente y demostrar la resolución apropiada para conseguir que el cliente se inclinase por la elección 
que satisfacía tanto sus propias necesidades como las del vendedor (Mc-Bane, 1995). 
 
Conciencia organizativa, la capacidad para interpretar las corrientes de emociones y realidades 
políticas en los grupos, es una competencia importantísima en las redes de contactos y conexiones 
entre bastidores y la creación de alianzas que permiten a los individuos tener influencia, sea cual sea su 
papel profesional. Comprender las jerarquías sociales en un grupo requiere de conciencia social a nivel 
organizativo, no sólo en un nivel interpersonal. Los profesionales sobresalientes de la mayoría de las 
organizaciones comparten esta característica; esta competencia emocional distingue a los profesionales 
"estrella" entre directivos y ejecutivos. Su capacidad para interpretar situaciones de manera objetiva, 
sin la distorsión de sus propias inclinaciones y suposiciones, les permite responder con eficacia 
(Boyatzis, 1982). 
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El conjunto de gestión de relaciones: inducir en los demás las respuestas deseadas. 
 
El conjunto de competencias de gestión de las relaciones incluye habilidades sociales 
esenciales.  
 
Desarrollar a los demás implica sentir las necesidades de desarrollo de las personas y alentar 
sus aptitudes, un talento que no sólo comparten los orientadores y tutores excelentes, sino también lo 
más granado de entre los líderes. La competencia en saber desarrollar a los demás es una de las 
características de los mejores directivos; entre los jefes de ventas, por ejemplo, tipifica a los que están 
en la cúspide (Spencer & Spencer, 1993). Aunque esta aptitud es crucial para aquellos que dirigen 
trabajos de primera línea, también resulta ser una aptitud vital para un liderazgo eficaz en puestos de 
alta dirección (Goleman, 2000). 
 
Practicamos la esencia de la competencia de influencia cuando manejamos de manera eficaz 
las emociones en otras personas, y somos persuasivos. La gente más efectiva siente las reacciones 
ajenas y ajustan sus propias respuestas para crear la mejor relación posible. Esta competencia 
emocional demuestra ser una y otra vez una señal indicativa de los trabajadores "estrella", sobre todo 
entre supervisores, jefes intermedios y ejecutivos (Spencer & Spencer, 1993). Los trabajadores 
"estrella" con esta competencia son los que utilizan una variedad más amplia de estrategias de 
persuasión, incluyendo una administración de impresión, argumentos o acciones espectaculares y 
llamadas a la razón. Al mismo tiempo, la competencia de influencia requiere que sean genuinos y que 
antepongan los objetivos colectivos a sus intereses particulares; si no fuera así, manifestarían 
manipulación en lugar de persuasión eficaz. 
 
Crear una atmósfera abierta con canales de comunicación claros es un importante factor en el 
éxito organizativo. Las personas que muestran la competencia de comunicación son eficaces en el 
intercambio de información emocional, afrontan de manera franca los temas difíciles, saben escuchar y 
agradecen compartir información, a la vez que fomentan una comunicación amplia y permanecen 
receptivos tanto a las buenas como a las malas noticias. Esta competencia se basa en la regulación de 
las propias emociones y en la empatía; un diálogo sano depende de estar sintonizado con los estados 
emocionales de los demás y controlar el impulso de respuesta para no crear un clima emocional 
viciado. Los datos que hay acerca de directivos y ejecutivos muestran que, cuanto mejor ejecutan las 
personas esta competencia, más gente prefiere tratar con ellas (Goleman, 1998). 
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Uno de los talentos de quienes cuentan con la competencia de resolución de conflictos es 
percibir los problemas cuando se están cocinando y dar los pasos adecuados para calmar a los 
implicados. Aquí resultan cruciales las artes de saber escuchar y entender a fin de poder manejar a 
personas y situaciones difíciles con diplomacia, animando el debate y las discusiones abiertas, y 
orquestando circunstancias en las que ambas partes salgan ganando. Una eficaz resolución y 
negociación de conflictos es muy importante para las relaciones comerciales simbióticas a largo plazo, 
como las que existen entre fabricantes y minoristas. En un estudio sobre compradores minoristas en las 
cadenas de grandes almacenes, la eficacia en las negociaciones en que ambas partes salían ganando 
resultó ser un barómetro muy exacto acerca de la salud de las relaciones fabricante-minorista (Ganesan, 
1993). 
 
Quienes sobresalen en la competencia de liderazgo con visión de futuro cuentan con toda una 
variedad de aptitudes personales para inspirar a otros a que se esfuercen en la consecución de objetivos 
comunes. Son capaces de articular y despertar el entusiasmo por una visión y misión compartida, guiar 
el rendimiento de otros a la vez que se les controla y se les dirige mediante el ejemplo. Los líderes 
sobresalientes integran realidades emocionales en lo que perciben, y por ello insuflan de significado y 
resonancia las estrategias empleadas. Las emociones son contagiosas, sobre todo cuando son 
demostradas por quienes están en lo alto, y los líderes extremadamente triunfadores despliegan un 
elevado nivel de energía positiva que se extiende por toda la organización. Cuanto más positivo es el 
estilo de un líder, más positivos, útiles y cooperadores serán los integrantes de un grupo (George & 
Bettenhausen, 1990). Y el tono emocional establecido por un líder tiende a expandirse con una fuerza 
asombrosa (Bachman, 1988). 
 
La aceleración de transiciones al entrar en un nuevo siglo ha convertido catalizar los cambios 
en una competencia muy valorada; los líderes deben poder reconocer la necesidad de cambiar, eliminar 
barreras, desafiar el status quo y comprometer a otros en la consecución de nuevos objetivos. Un líder 
eficaz también articula una visión convincente acerca de los nuevos objetivos de la organización. La 
competencia de un líder a la hora de catalizar el cambio produce mayores esfuerzos y mayor 
rendimiento por parte de los subordinados, que trabajan más eficazmente (House, 1988). 
 
La competencia de establecer vínculos personifica a los trabajadores "estrella" en campos 
como ingeniería, informática, biotecnología, y otros campos de la gestión del conocimiento en los que 
las conexiones y contactos personales son vitales para lograr el éxito; esas "estrellas" tienden a elegir 
personas con una pericia o recursos particulares para que formen parte de sus redes de contactos 
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(Kelley, 1998). Los trabajadores excelentes que cuentan con esta competencia equilibran sus críticas 
con favores cuidadosamente escogidos, acumulando cuentas pendientes de buena voluntad con 
personas que pueden llegar a ser contactos fundamentales más adelante. Una de las virtudes de crear 
dichas relaciones son los depósitos de confianza y buena disposición que crean; los directivos muy 
eficaces gustan de cultivar ese tipo de relaciones, mientras que otros menos eficaces fracasan a la hora 
de establecerlas (Kaplan, 1991). 
 
La competencia de trabajo en equipo y colaboración ha ido cobrando importancia a lo largo de 
la última década gracias a la tendencia existente hacia el trabajo en equipo en muchas organizaciones. 
El trabajo en equipo en sí mismo depende de la Inteligencia Emocional colectiva de sus miembros; los 
equipos más productivos son los que demuestran competencias de Inteligencia Emocional en el equipo. 
Y la colaboración es sobre todo vital para el éxito de los directivos. Una carencia en la capacidad de 
trabajar cooperando con otros compañeros era, en un estudio, la razón más común por la que se 
despedía a directivos (Sweeney, 1999). Los miembros de un equipo tienden a compartir talantes, tanto 
buenos como malos, y los buenos humores son los que mejoran el rendimiento (Totterdell, Kellett, 
Teuchmann & Briner, 1998). El talante positivo de un líder de equipo en el trabajo fomenta tanto la 
eficacia de los trabajadores como su retención (George & Bettenhausen, 1990). Finalmente, las 
emociones positivas y la armonía en un equipo de alta dirección predicen su eficacia (Barsade & 
Gibson, 1998). 
 
1.2.4 Competencias en grupo 
 
En la vida -y especialmente en el trabajo, las personas demuestran estas competencias en 
grupos, a menudo en sentido transversal, lo cual permite que las competencias se apoyen entre sí. Las 
emocionales parecen operar con más potencia en grupos sinérgicos, sugiriendo que para un 
rendimiento superior es necesario el dominio de una "masa crítica" de competencias (Boyatzis et. al 
2000). 
 
Además de los grupos o conjuntos de competencias tenemos la noción de un punto crítico, en 
el que la excelencia en una competencia tiene un importante impacto en el rendimiento. Todas las 
competencias pueden considerarse como un proceso continuo de dominio; en un punto determinado de 
cada proceso continuo se produce un importante salto en el impacto sobre el rendimiento.  
 
En el análisis de McClelland (1998) acerca de las competencias que distinguen a los 
trabajadores "estrella" de los normales, se descubrió un efecto de punto crítico cuando las personas 
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sobresalen en seis o más competencias. McClelland afirma que una masa crítica de competencias por 
encima del punto crítico es lo que distingue a los trabajadores excelentes de los normales. La pauta 
típica es que los "estrella'" están por encima del punto crítico en al menos seis competencias de 
Inteligencia Emocional, y demuestran cierta solidez en al menos una competencia de cada uno de los 
cuatro conjuntos.  
 
Este efecto ha sido replicado en el estudio de Boyatzis (1999), que demostró que alcanzar o 
sobrepasar el punto crítico en al menos tres de los cuatro conjuntos de Inteligencia Emocional era algo 
necesario para triunfar entre los líderes de alta dirección en una importante financiera. Boyatzis (1999) 
descubrió que entre los que exhiben un comportamiento organizativo superior puede apreciarse un 
elevado nivel de destreza en varias aptitudes en el mismo conjunto o grupo y una cierta propagación de 
puntos fuertes a través de todos los conjuntos. 
 
Utilizando la información sobre los beneficios obtenidos por los socios en una importante 
financiera, Boyatzis (1999) pudo analizar el impacto financiero de contar con una masa crítica de 
puntos fuertes por encima del punto crítico en conjuntos de Inteligencia Emocional distintos. En esta 
empresa, los puntos fuertes en el conjunto de conciencia de uno mismo provocaron un aumento del 
beneficio superior al 78%; en el grupo de autogestión, el provecho fue del 390% más, y en el de 
gestión de las relaciones, del 110% más. El efecto tan enorme en las competencias de autogestión 
sugiere la importancia de saber regular las propias emociones -utilizar capacidades como 
autodisciplina, integridad y motivación de cara a los objetivos- en la eficacia individual. 
 
Las organizaciones y los individuos se relacionan en formas que requieren de una multitud de 
habilidades en Inteligencia Emocional, que son más efectivas cuando se utilizan conjuntamente con 
otras. Por ejemplo, el autocontrol emocional apoya las competencias de empatía e influencia. Que una 
organización y un individuo encajen resulta más fácil cuando los aspectos importantes de la cultura 
organizativa (rápido crecimiento, por ejemplo) están relacionados con un conjunto de competencias en 
lugar de una sola. 
 
Otros investigadores han afirmado que las competencias operan juntas de manera integrada, 
conformando una pauta de aptitudes significativa que facilita un rendimiento superior en un papel o 
empleo dado (Nygren & Ukeritis, 1993).  
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1.2.5 Liderazgo con Inteligencia Emocional, clima y rendimiento organizativo 
 
El liderazgo emocionalmente inteligente es vital para crear un clima laboral que alimente a los 
empleados y que les anime a darlo todo de sí. A su vez, ese entusiasmo se refleja en un aumento del 
rendimiento comercial. Este efecto de filtración salió a relucir, por ejemplo, en un estudio sobre 
directores generales en compañías de seguros estadounidenses.  
 
Las compañías cuyos directores generales demostraban tener más competencias de Inteligencia 
Emocional eran las que obtenían mejores resultados económicos, midiéndolos en términos de 
beneficios y crecimiento, entre empresas de tamaño similar (Williams, 1994). 
 
McClelland (1998) también halló una relación similar entre una buena Inteligencia Emocional 
en un líder y los resultados económicos al estudiar a los jefes de sección de una empresa multinacional 
de alimentación y bebidas. Las secciones de los líderes con una masa crítica de puntos fuertes en 
competencias de Inteligencia Emocional sobrepasaban los objetivos en términos de ingresos en un 
porcentaje de entre el 15 y el 20%. Las secciones de los líderes débiles en competencias de Inteligencia 
Emocional tenían un rendimiento inferior de porcentaje similar (Goleman, 1998). 
 
La relación entre puntos fuertes en Inteligencia Emocional en un líder y el rendimiento de la 
unidad parece estar mediatizado por el clima creado por el líder. El clima refleja el sentido de las 
personas acerca de su capacidad para desempeñar bien una tarea. Los indicadores del clima incluyen el 
grado de claridad en la comunicación; el grado de flexibilidad de los empleados al hacer sus trabajos, 
la capacidad para innovar, y su sentido de la responsabilidad al llevar a cabo sus tareas; también el 
nivel establecido de la calidad del rendimiento (Litwin & Stringer, 1968; Tagiuri & Litwin, 1968).  
 
El estilo de liderazgo parece guiar el comportamiento organizativo en un amplio abanico de 
empresas, y parece ser un vínculo de importancia crucial en la cadena que va desde el líder, pasando 
por el clima organizativo, hasta el éxito comercial.  
 
La relación entre puntos fuertes en Inteligencia Emocional en un líder y el clima organizativo 
es importante en la teoría de la Inteligencia Emocional. Un análisis de datos de Hay/McBer acerca de 
3.781 ejecutivos, relacionados con el clima empresarial, y contestados por quienes trabajaban para 
ellos, sugirió que entre el 50 y el 70% de la percepción de los empleados sobre el clima laboral estaba 
relacionada con las características de Inteligencia Emocional del líder (Goleman, 2000). Las 
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investigaciones que han utilizado esa misma fuente de datos han arrojado luz sobre el papel de las 
competencias en Inteligencia Emocional en la eficacia en el liderazgo, identificando seis estilos 
distintos de clima empresarial creado por un liderazgo basado en Inteligencia Emocional.  
 
Cuatro de estos estilos -el visionario (a veces denominado "autoritativo"), el afiliativo, el 
democrático y el orientativo- suelen impulsar el clima en una dirección positiva. Dos de los estilos -el 
coactivo y el que marca la pauta- tienden a rebajar el clima, sobre todo cuando los líderes abusan de 
ellos (aunque cada uno de estos dos últimos puede tener un impacto positivo si se aplica en las 
situaciones apropiadas). La Tabla 1.1. resume estos efectos. 
 
Tabla 1. 1: Estilo de liderazgo, Inteligencia Emocional y efectividad organizativa. 
 
Estilo de 
liderazgo 
Competencias en 
Inteligencia Emocional 
Impacto sobre el 
clima 
Objetivo Cuándo es apropiado 
Visionario Confianza en uno 
mismo, empatía, 
catalizar los cambios, 
liderazgo, motivación de 
logro 
Enormemente 
positivo 
Movilizar a 
otros para 
seguir una 
visión 
Cuando los cambios 
requieren una nueva 
visión, o cuando se 
necesita una dirección 
clara 
Afiliativo Empatía, establecer 
vínculos, resolución de 
conflictos 
Muy positivo Crear 
armonía 
Para cerrar heridas en un 
equipo, o para motivar 
durante épocas 
estresantes 
Democrático Trabajo en equipo y 
colaboración, 
comunicación 
Muy positivo Crear 
compromiso 
a través de la 
participación 
Para conseguir 
participación o 
consenso, o para obtener 
valiosas aportaciones 
por parte de los 
empleados 
Orientativo Desarrollar a los demás, 
empatía, autoconciencia 
emocional 
Muy positivo Acumular 
fuerza para 
el futuro 
Para ayudar a un 
empleado a mejorar el 
rendimiento, o a 
desarrollar puntos 
fuertes a largo plazo 
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Coactivo Motivación de logro, 
iniciativa, autocontrol 
emocional 
Altamente negativo Acatamiento 
inmediato 
En una crisis, para 
iniciar un giro, o con 
empleados 
problemáticos 
Marcar la 
pauta 
Meticulosidad, 
motivación de logro, 
iniciativa 
Muy negativo Ejecutar 
tareas a muy 
alto nivel 
Para obtener resultados 
rápidos de un equipo 
muy motivado y 
competente 
 
Los líderes visionarios son empáticos, tienen confianza en sí mismos y suelen actuar como 
agentes de cambio. Los líderes afiliativos también son empáticos, con puntos fuertes en crear 
relaciones y resolución de conflictos. El líder democrático fomenta la colaboración y el trabajo en 
equipo y se comunica con eficacia, sobre todo porque sabe escuchar. Y el líder orientativo es 
autoconsciente emocionalmente, empático y hábil a la hora de identificar y aumentar el potencial de los 
demás. 
 
El líder coactivo confía en el poder de su posición y ordena a la gente que ejecute sus deseos, y 
por ello carece típicamente de empatía. El líder innovador implanta elevados estándares de calidad y 
los ejemplifica, mostrando iniciativa y gran motivación de logro, pero también con un fallo, ya que 
micro gestiona o crítica a quienes no pueden alcanzar sus elevados estándares en lugar de ayudarles a 
mejorar. 
 
Los líderes más eficaces integran cuatro o más de los seis estilos, pasando al que resulta más 
apropiado frente a una situación de liderazgo dada.  
 
Los factores que influyen en el comportamiento organizativo son diversos y complejos. Pero la 
teoría del rendimiento basada en la Inteligencia Emocional a nivel colectivo predice vínculos positivos 
entre el liderazgo con la Inteligencia Emocional, el clima organizativo y el rendimiento subsiguiente.  
 
Los datos de Hay/McBer indican no sólo que el liderazgo basado en Inteligencia Emocional 
puede ser el impulsor más importante del clima laboral, sino que también ese clima puede representar 
entre el 20 y el 30% del rendimiento organizativo (Goleman, 2000). De confirmarse esos datos, las 
implicaciones apoyarían enormemente el empleo de la Inteligencia Emocional como criterio de 
selección, promoción y desarrollo: una aplicación así se convierte en una estrategia competitiva dentro 
de las organizaciones. 
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1.3 Inteligencia emocional grupal y su influencia en la efectividad del grupo 
 
1.3.1 Introducción 
 
La utilización de grupos de trabajo en entornos organizativos ha crecido enormemente en la 
última década, después de que las organizaciones descubriesen que integrar distintas perspectivas, 
habilidades y conocimientos fomenta la innovación y mejora la toma de decisiones (Lawler, 1998).  
 
El incremento en el uso de grupos también ha provocado un gran interés en determinar qué los 
convierte en efectivos, para así poder facilitar su éxito. Existe un cierto número de modelos teóricos 
que pueden ayudar a que se responda esta cuestión mediante la definición de los factores que influyen 
en la efectividad de un grupo.  
 
Los factores comunes en la mayoría de los modelos son: contexto (sistema de recompensas, 
cultura, sistemas educativos, y demás), diseño de los grupos (tamaño, habilidades, y demás), procesos 
grupales y gestión de límites (Cohen, 1994; Shea & Guzzo, 1987; Hackman, 1987; Sundstrom, 
DeMeuse & Futrell, 1990).  
 
No obstante, en su base, un trabajo en equipo eficaz requiere en primer lugar lograr establecer 
una pauta de cooperación y colaboración entre los miembros del grupo. Y no obstante, no hay ninguna 
teoría que trate este tema con la suficiente profundidad como para resultar útil a quienes estén 
interesados en la creación de grupos eficaces, en las acciones y creencias que subyacen a la aparición 
de esos importantes procesos de interacción (Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas & Volpe, 1995; 
Donnellon, 1996). 
 
Los grupos desarrollan procesos de relación eficaces que requieren de una comprensión previa 
acerca del papel de la emoción en los grupos. Como muchas emociones humanas tienen su origen en 
las relaciones sociales (Kemper, 1978), la emoción es una influencia general en los grupos y está 
relacionada sobre todo con la manera en que los integrantes de los grupos se relacionan y trabajan 
juntos. Se afirma que la capacidad de un grupo para gestionar las emociones de manera inteligente 
desempeña un importante papel en sus procesos de relación y eficacia.  
 
Se desarrolló un modelo que examina detalladamente los procesos emocionales que existen en 
múltiples niveles de un entorno grupal, y se presenta el concepto de inteligencia emocional grupal 
(IEG), que sostiene que es necesario para manejar esos procesos emocionales. 
41 
 
Se define la inteligencia emocional grupal como la capacidad para desarrollar un conjunto de 
normas que traten con procesos emocionales, como cultivar confianza, identidad grupal y efectividad 
grupal. Se cree que esas creencias colectivas facilitan el desarrollo de la cooperación y colaboración 
entre los integrantes del grupo. 
 
1.3.2 El resultado deseado: crear cooperación y colaboración  
 
Las investigaciones realizadas revelan de manera clara que la cooperación y la colaboración 
son procesos de relación fundamentales en los grupos de trabajo e ingredientes básicos en su 
efectividad (Ancona  & Caldwell, 1992; Argote, 1989; Campion, Medsker & Higgs, 1993; Druskat, 
1996; Tjosvold & Tjosvold, 1994).  
 
Utilizando la suposición de que una capacidad cognitiva notable predice el comportamiento 
(Fiske & Taylor, 1991; Scheier & Carver, 1982), se repasa la extensa bibliografía científica acerca de 
la dinámica de grupo y de las relaciones interpersonales a fin de determinar las creencias colectivas en 
grupos que predicen y facilitan la cooperación y colaboración. Se identifica tres de esas creencias: 
confianza, identidad de grupo y eficacia de grupo. 
 
La inteligencia emocional grupal es un requisito necesario para construir esas creencias 
colectivas y, como resultado de ellas, efectivos procesos de relación (es decir, cooperación y 
colaboración). 
 
Son muchos los investigadores que están de acuerdo en que la confianza es un ingrediente 
esencial para desarrollar cooperación en grupos (Goleman, 1988; Jones & George, 1998; McAllister, 
1995). Las definiciones de confianza consideran que emana del afecto y la amistad (es decir, del 
aprecio y la consideración) y de cogniciones basadas en cálculos (McAllister, 1995; Rousseau, Sitkin, 
Burt & Camerer, 1998).  
 
Parece estar claro que la confianza es tanto afectiva como cognitiva y que implica un sentido 
de expectativa, de obligación (Goleman, 1990) y reciprocidad (Clarkson, 1998). Goleman (1990) 
asegura que el entorno social también desempeña un importante papel en la confianza. Por ejemplo, un 
entorno social digno de confianza facilita la suposición de que se cumplirá con una obligación y de que 
se colmará una expectativa, creando así un sistema de confianza mutua. No es ningún secreto que las 
obligaciones, expectativas y la reciprocidad son conceptos relacionados que pueden convertir la 
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confianza en un potente recurso grupal que favorezca la cooperación y el compañerismo, o la 
colaboración. 
 
La segunda creencia colectiva que se considera necesaria para crear procesos de relación 
efectivos en grupos es la identidad de grupo, definida como una creencia grupal colectiva que es una 
entidad única, importante y atractiva. La identidad de grupo «alza una frontera» (Yan & Louis, 1999) 
alrededor de un grupo que define claramente la afiliación y facilita sentimientos de inclusión y apego. 
Dadas estas características, la identidad grupal crea la sensación de seguridad que Kahn (1998) 
describe como ingrediente necesario para la ejecución de las tareas durante períodos de incertidumbre 
organizativa.  
 
Las investigaciones han descubierto que los directivos de éxito se esfuerzan por crear identidad 
de grupo en sus grupos de trabajo (utilizando símbolos como nombres de grupo, por ejemplo) a fin de 
aumentar la cooperación entre los miembros y el compromiso hacia el grupo y sus tareas (Boyatzis, 
1982). Así pues, la identidad de grupo es una creencia colectiva que favorece la sensación, entre los 
integrantes del grupo, de que sus objetivos y futuros están positivamente vinculados. Eso aumenta el 
compromiso de los integrantes entre sí y facilita la cooperación y colaboración necesarias para el éxito 
del grupo. 
 
La última creencia colectiva que se considera necesaria para crear procesos interactivos 
competentes es la eficacia de grupo, definida como la creencia colectiva en un grupo de que éste puede 
ser efectivo (Lindsley, Brass & Thomas, 1995). Las investigaciones sobre el terreno han hallado de 
manera determinante que la sensación de eficacia de un grupo está vinculada con su efectividad en el 
desempeño de las tareas (Campion, 1993; Shea & Guzzo, 1987; Silver & Bulanio, 1996).  
 
Se afirma que la eficacia de grupo es un facilitador de cooperación y colaboración porque 
proporciona a los miembros del grupo el sentido de que pueden ser más efectivos como unidad que 
individualmente. Como tal la eficacia de grupo se convierte en una profecía que implica su 
cumplimiento (Darley & Fazio, 1980). 
 
Juntas, estas tres creencias colectivas son un potente recurso grupal que mejora la toma de 
decisiones y la efectividad de grupo al facilitar la cooperación y la colaboración (Ancona & Caldwell, 
1992; Clarkson, 1998; Coleman, 1990; Dirks, 1999; Edmondson, 1999, y Jones & George, 1998).  
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En el debate acerca del papel de las emociones en el contexto grupal, se sostiene que la manera 
en que se tratan las emociones en un grupo influye en la aparición de esas creencias colectivas. Y en 
concreto, se sugiere que las normas de Inteligencia Emocional Grupal facilitan el desarrollo de 
confianza, identidad grupal y eficacia grupal, que a su vez favorecen unos efectivos procesos de 
concentración en las tareas, incluyendo cooperación y colaboración. 
 
1.3.3 Las emociones en el contexto grupal 
 
Muchas emociones humanas tienen su origen en las relaciones sociales (Kemper, 1978), lo cual 
convierte a la emoción en una influencia inevitable y de gran importancia en la vida grupal (Barsade & 
Gibson, 1998). Conocer la forma en que las emociones afectan al comportamiento en los grupos sería, 
pues, muy útil para poder comprender y predecir el comportamiento grupal.  
 
La representación teórica de la emoción que se utiliza se basa en la bibliografía antropológica y 
en la obra de Levy (1984). Una perspectiva antropológica es útil para comprender la emoción en 
grupos porque incorpora la influencia cultural en la interpretación y regulación de la emoción. Se 
sostiene que las normas culturales de los grupos, al igual que las normas culturales en comunidades y 
sociedades, ejercen una poderosa influencia en el proceso y expresión de las emociones por parte de los 
miembros de un grupo.  
 
La perspectiva de Levy (1984) utiliza una teoría de estimación cognitiva de la emoción 
(Lazarus, 1991) que sugiere que el proceso emocional se produce en una secuencia que empieza con un 
suceso desencadenante y que sigue de la siguiente manera: 1) conciencia del suceso o situación 
desencadenante, 2) interpretación de la situación de manera que el despertar emocional o una sensación 
emocional penetra en la percepción consciente, y 3) selección de una acción o comportamiento como 
respuesta a la sensación. Este proceso aparece representado en la Ilustración 1.3. 
 
Desde hace tiempo, los antropólogos han propuesto que las culturas cuentan con convenciones 
y normas que influyen en la regulación de las emociones (Ekman, 1980; Lutz, 1988). Es decir, que las 
normas o reglas culturales crean similitud y predictibilidad entre los individuos en su interpretación y 
respuesta a estímulos emocionales.  
 
Como ilustra la Ilustración 1.3, la cultura cuenta con la oportunidad de influir en los procesos 
emocionales en dos puntos. Primero: la interpretación de un individuo de un suceso desencadenante 
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esta modelada por la cultura. Segundo: la cultura influye en la selección de una respuesta frente a la 
emoción.  
 
Levy (1984) considera la cultura como un: “Sistema de control interiorizado para producir un 
comportamiento integrado, adaptado y sano” (p. 232). Así pues, la cultura proporciona una 
"disposición de reglas" que influyen en la selección de una respuesta culturalmente aceptable (Ekman, 
1980).  
Ilustración 1. 3 El proceso emocional 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  207 
 
Hay tres aspectos de este modelo en particular que nos ayudan a comprender el papel de la 
emoción en los grupos de trabajo. En primer lugar, el modelo ilustra que las emociones contienen 
información importante que puede alertar a los miembros del grupo frente a temas que requieren de la 
atención y respuesta del grupo (Fein, 1990), como, por ejemplo, una sensación de tensión puede alertar 
a un miembro del grupo frente a un conflicto no resuelto en el seno del grupo.  
 
En segundo lugar, el modelo postula una conexión entre las emociones y el comportamiento. 
Al hacerlo, subraya que las emociones desempeñan un papel a la hora de dirigir el comportamiento de 
los miembros del grupo.  
 
En tercer lugar, el modelo propone que, una vez que las emociones alcanzan la conciencia, su 
interpretación y expresión están influidas por expectativas o normas como las que existen formando 
parte de la cultura grupal. 
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Una cuarta implicación para los grupos de trabajo surge de la relación emoción-
comportamiento. Según Folkman & Lazarus (1988), un ciclo emocional se crea a partir de esta 
relación. La emoción conduce al comportamiento, que provoca cambios en la relación entre el 
individuo y el entorno (es decir, el grupo y sus integrantes), que a su vez provoca una emoción. 
Además, este ciclo puede tomar direcciones positivas o negativas. Puede crear una espiral de confianza 
ascendente, identidad y eficacia de grupo, o bien puede crear una espiral descendente de conflicto 
disfuncional y desapego (Hackman, 1990; Lindsley, Brass & Thomas, 1995).  
 
Se sugiere que las respuestas emocionalmente inteligentes a los estímulos contribuyen al 
desarrollo de un ciclo positivo. No obstante, también se propone que, en el contexto del grupo, la 
inteligencia emocional individual no basta para mantener el ciclo positivo. Dicho mantenimiento 
requiere tanto de inteligencia emocional individual como grupal.  
 
La influencia de las normas culturales en la interpretación de un estímulo emocional y en el 
comportamiento resultante conforma la base de la definición de inteligencia emocional grupal. Un 
elemento integral de esa definición es la capacidad del grupo para crear normas (es decir, influencias 
culturales de grupo) que canalicen la interpretación de los estímulos emocionales y de los 
comportamientos subsecuentes de manera que tengan un impacto positivo en la efectividad del grupo.  
 
1.3.4 La Inteligencia Emocional 
 
Goleman (1998) propone que la inteligencia emocional cuenta con dos categorías globales de 
competencia, y que ambas están relacionadas a la regulación del proceso emocional acabado de 
describir.  
 
La primera es competencia personal e implica conciencia de uno mismo, autorregulación y 
automotivación. La velocidad asombrosa con la que se produce el proceso emocional convierte en 
importantes situaciones sociales a las dos primeras competencias personales. Evitan que la persona 
responda a los estímulos emocionales antes de contemplar las consecuencias de tal respuesta. En 
realidad, la inteligencia emocional implica una aguda conciencia del proceso emocional y la capacidad 
de regularlo de manera eficaz (Goleman, 1995, 1998; Mayer & Salovey, 1997). La conciencia de uno 
mismo y la autorregulación aumentan la capacidad individual de movilizar una interpretación 
culturalmente apropiada a los estímulos emocionales, y a poner en práctica una respuesta conductual 
situacionalmente apropiada. La automotivación, la tercera competencia personal, es lo que ayuda a los 
individuos a controlar emociones, para que éstas puedan guiar y facilitar la consecución de objetivos. 
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La segunda categoría de competencia que define la inteligencia emocional es competencia social 
(Goleman, 1998). Eso implica conciencia social (es decir, empatía) y habilidades sociales, que a su vez 
incluyen la capacidad para etiquetar y reconocer las emociones, necesidades y preocupaciones de los 
demás, y la capacidad para ayudar a los demás a regular sus emociones a fin de obtener respuestas 
deseables (por ejemplo, aumentar los resultados positivos y moderar los negativos)  
(Goleman, 1995, 1998; Mayer & Salovey, 1997). 
 
La Ilustración 1.4.  Representa la inclusión de la inteligencia emocional individual en el 
modelo, donde influye en las interpretaciones de una situación y en las reacciones conductuales frente 
al estímulo emocional. 
 
Ilustración 1. 4 La Inteligencia emocional y el proceso emocional 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  210 
 
El ciclo de comportamiento emocional revela de qué manera la inteligencia emocional 
individual puede influir en un grupo. Cuando se estimula la emoción en una situación social (por 
ejemplo, conflicto de grupo), cualquier respuesta afecta la relación de los implicados, creando más 
emoción (Folkman & Lazarus, 1988). 
 
El ciclo emoción-respuesta-emoción puede alimentar una espiral de emociones positivas o 
negativas que con el tiempo creen un sistema de creencias colectivas acerca de temas como confianza, 
seguridad y eficacia de grupo. 
 
Las respuestas emocionalmente inteligentes frente a estímulos contribuyen a desarrollar un 
ciclo positivo. Por ejemplo, Wolff (1998) descubrió que un comportamiento respetuoso y alentador 
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entre los integrantes del grupo alimenta creencias acerca de seguridad en el grupo, creencias que a su 
vez crearán cohesión y satisfacción de grupo. No obstante, se piensa que al crear una espiral 
ascendente de confianza, identidad de grupo y eficacia grupal requiere algo más que unos cuantos 
integrantes del grupo demuestren un comportamiento emocionalmente inteligente. Requiere la 
capacidad de desarrollar normas de grupo que influyan en las etapas del proceso emocional (conciencia 
de las emociones, interpretación de sucesos, y respuestas conductuales frente a la emoción) de manera 
constructiva, o lo que se denomina inteligencia emocional grupal. 
 
1.3.5 La Inteligencia Emocional grupal 
 
Se define la inteligencia emocional grupal como la capacidad de un grupo para generar o 
compartir un conjunto de normas que regulen el proceso emocional de manera que cree confianza, 
identidad grupal y eficacia de grupo. Como se ha dicho, el ciclo emoción-respuesta-emoción puede 
evolucionar positiva o negativamente. Un grupo con una inteligencia emocional elevada puede crear un 
ciclo positivo mediante las normas que desarrolle para influir en el proceso emocional. 
 
La inteligencia emocional grupal opera a través de dos mecanismos: 1) que las normas 
culturales grupales influyen en la interpretación y la respuesta situacional frente a la emoción, y que 2) 
la conciencia emocional proporciona información acerca de temas que pudieran requerir de la atención 
del grupo.  
 
Así pues, la Inteligencia Emocional Grupal puede operar por medio de normas que regulen la 
interpretación y respuesta frente a estímulos emocionales (es decir, mediante mecanismos de 
regulación), y puede operar a través de normas que afectan al grado en que el grupo se hace consciente 
de la información emocional (es decir, mediante mecanismos de conciencia). 
 
Una característica diferenciadora del contexto grupal es que los mecanismos de conciencia y 
regulación se concentran en tres entornos de relación particulares: interpersonal, grupal y fuera del 
grupo. Por ello, el grupo debe desarrollar normas que faciliten la conciencia y regulación de: 1) las 
emociones de los miembros individuales (aquí, conciencia y regulación son similares a la empatía y las 
habilidades sociales), 2) las emociones compartidas, o grupales (similar a atmósfera de grupo, Lewin, 
1948, o a la mente grupal, McDougall, 1920), y 3) las emociones inherentes a las relaciones con grupos 
e individuos fuera de los límites del grupo.  
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En cada uno de estos entornos, el comportamiento emocionalmente competente crea confianza, 
identidad grupal y eficacia de grupo, unas creencias que se han vinculado empíricamente a la 
efectividad grupal.  
 
La Ilustración 1.5 añade Inteligencia Emocional Grupal al modelo y revela la conexión entre el 
proceso emocional y las creencias colectivas. La Inteligencia Emocional Grupal sustituye a las 
influencias culturales de tono más general que aparecen en la Ilustración 1.4.  
 
También se añade una flecha que va directamente desde Inteligencia Emocional Grupal a 
estímulo emocional a fin de representar la capacidad del grupo para desarrollar normas que faciliten la 
conciencia del estado emocional del grupo y su capacidad para utilizar la información inserta en la 
emoción. 
 
Ilustración 1. 5 Relación entre el proceso emocional y las creencias colectivas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  212 
 
Regular las emociones en el entorno individual 
 
Las normas de inteligencia emocional grupal que facilitan la conciencia de las necesidades 
individuales y que regulan el comportamiento para atender a dichas necesidades tendrán un impacto 
positivo en la efectividad grupal.  
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En un estudio sobre la inteligencia grupal y el rendimiento grupal, Williams y Sternberg (1988) 
hallaron que incluso un único miembro del grupo que se muestre demasiado entusiasta o autoritario 
inhibe significativamente la calidad del rendimiento del grupo. Podría deberse al contagio emocional 
descrito por Barsade (1998), que halló que un miembro con una emoción intensa puede influir en la 
emocionalidad de todo el grupo.  
 
Por ello, el primer conjunto de normas de Inteligencia Emocional Grupal debe actuar para 
equilibrar el atender a las emociones y necesidades individuales de cada miembro, influyendo o 
regulándolas de manera que induzca comportamientos y actitudes deseables en sus miembros.  
 
Como se expresa en la Ilustración 1.6, se propone dos elementos de Inteligencia Emocional 
Grupal concentrada en el individuo: 1) conciencia grupal de las emociones de cada uno de sus 
miembros (sentimientos, necesidades, preferencias, recursos y preocupaciones) y 2) regulación grupal 
de la expresión emocional de cada uno de sus miembros.  
 
Conciencia grupal de los miembros 
 
La teoría y las investigaciones en ese campo sugieren dos normas de Inteligencia Emocional 
Grupal interrelacionadas que facilitan la conciencia de los miembros acerca de los sentimientos, 
necesidades y preocupaciones de otros miembros.  
 
La primera norma es tomar perspectiva (Boland & Tenkasi, 1995; Schober, 1998). Tomar 
perspectiva se produce en las conversaciones y se demuestra como la disponibilidad a considerar temas 
desde el punto de vista de la otra persona. Una conversación satisfactoria (Schober, 1998) y una 
resolución de conflictos satisfactorios (Boland & Tenkasi. 1995) requieren que los participantes 
coordinen sus perspectivas.  
 
Schober (1998) propone que las perspectivas derivan de cuatro fuentes: 1) del tiempo, lugar e 
identidad de un interlocutor (por ejemplo, el papel específico de un integrante del grupo en la cadena 
de montaje podría resultar en una perspectiva única del proceso de trabajo); 2) la conceptualización de 
un interlocutor (por ejemplo, una caracterización específica del problema del grupo); 3) las intenciones 
conversacionales de un interlocutor (por ejemplo, un miembro puede estar evitando el conflicto porque 
quiere acabar una reunión antes), y 4) la base de conocimientos del interlocutor (por ejemplo, un 
miembro con conocimientos en finanzas probablemente aportará una perspectiva distinta a las 
discusiones que la de otro miembro con experiencia en comercialización).  
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Boland & Tenkasi (1995) afirman que la innovación requiere tomar perspectiva. Goleman 
afirma que tomar perspectiva como norma de grupo beneficia la eficacia del grupo de dos maneras. La 
primera es que facilita la asimilación satisfactoria de información importante. Y la segunda es que un 
miembro que sienta que se atiende su punto de vista confiará y se identificará más con su grupo y con 
las decisiones que éste adopte (Ashforth & Mael, 1989; McAllister, 1995) y, por tanto, es más probable 
que ofrezca su energía y atención a los trabajo del grupo (Kahn, 1990). 
 
La segunda norma de grupo importante para la conciencia grupal de los miembros es la 
comprensión interpersonal, la compresión atinada de los sentimientos, intereses, preocupaciones, 
virtudes y defectos-tanto públicos como ocultos de los miembros del grupo. Esta comprensión permite 
que los miembros puedan predecir y lidiar con el comportamiento cotidiano de los demás. 
  
Este argumento proviene de la investigación de Druskat (1996), que halló que los miembros de 
los grupos de trabajo de alto rendimiento mostraban niveles más elevados de comprensión 
interpersonal que los miembros de equipos de menor rendimiento. Descubrió que, cuando las normas 
del grupo apoyaban la comprensión interpersonal, sus miembros interpretaban atinadamente las 
expresiones emocionales y el comportamiento no verbal de otros miembros, y sabían cuándo uno de 
sus compañeros tenía problemas relacionados con el trabajo, o necesitaba tomarse un descanso. 
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Ilustración 1. 6 Dimensiones de la inteligencia emocional grupal. 
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Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  213 
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Regulación grupal de los miembros 
 
Los grupos deben crear un equilibrio entre asegurar un comportamiento predecible de sus 
integrantes y permitirles un cierto sentido de control e individualidad. Los teóricos han asegurado que, 
paradójicamente, cuanto más permite un grupo ejercer su individualidad a sus miembros, más 
dispuestos estarán éstos a que se deje su individualismo de lado por el bien del grupo (Smith & Berg, 
1987).  
 
Se propone dos normas de Inteligencia Emocional Grupal interrelacionadas que cuando se 
ponen en práctica conjuntamente crean un equilibrio entre la regulación del comportamiento de los 
miembros y permitir control individual. 
 
La primera norma bajo esta dimensión es enfrentarse a los miembros que rompen las normas, y 
se define como decir lo que uno piensa cuando un miembro hace algo que se considera inadecuado. 
Está basada en las investigaciones de Druskat (1996), que descubrió que a los miembros que rompían 
normas se les enfrentaban otros miembros más a menudo en equipos de trabajo de alto rendimiento que 
entre los miembros de equipos con un rendimiento relativamente inferior. Estos últimos solían preferir 
no iniciar discusiones por temor a aumentar los problemas y perjudicar relaciones.  
 
La segunda norma vital de Inteligencia Emocional Grupal para la regulación grupal de los 
miembros es una orientación afectuosa (Kahn, 1998; Wolff, 1998), definida como comunicar un 
aprecio, una consideración y un respeto positivos. A través de la orientación afectuosa, los miembros 
del grupo comunican que el grupo valora la presencia y contribución de cada uno de sus miembros. 
 
En un estudio realizado en 67 grupos de trabajo, Wolff (1998) halló que una orientación 
afectuosa en un grupo contribuía a la efectividad grupal al aumentar la sensación de seguridad, 
cohesión y satisfacción de los miembros, que a su vez facilitaba la ejecución de las tareas. Kahn (1998) 
dice que una orientación afectuosa crea relaciones laborales que proporcionan una "base segura" para 
los individuos, y que esta base les permite aceptar riesgos que facilitan el aprendizaje y el desarrollo 
personal. Tanto Wolff (1998) como Kahn (1998) indican que afectuosa no tiene por qué significar 
relaciones íntimas. Lo que requiere es la validación y el respeto de los miembros. 
 
En su conjunto, las normas de Inteligencia Emocional Grupal acerca de enfrentarse a los 
miembros que rompen las normas y de hacer gala de una orientación afectuosa ayudan a equilibrar 
uniformidad e individualidad en el grupo.  
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En cualquier grupo, las creencias, asunciones y expectativas de un individuo son parcialmente 
compartidas con otros miembros del grupo y parcialmente únicas del individuo. Por ello, un aspecto 
importante de la regulación grupal de los miembros es la capacidad del grupo para percibir, hacer 
aflorar y regular las tensiones emocionales que surgen a causa de las diferencias entre las necesidades 
individuales y grupales.  
 
Smith y Berg (1987) describen la paradoja de la participación como un intento de: “Engranar 
necesidades y deseos individuales con las necesidades y deseos del grupo” (p. 95). Cuando un 
individuo no comparte el mismo impulso de acción que el resto del grupo y, no obstante, las normas 
grupales obligan a plegarse a la acción el grupo, se produce la disonancia cognitiva (Festinger, 1957).  
 
La disonancia cognitiva crea un estado impulsivo negativo que debe ser resuelto por el 
individuo. Un grupo emocionalmente inteligente cuenta con la capacidad de tornarse consciente de esta 
tensión (a través de la conciencia de sus miembros) y ayudar al miembro en cuestión a que resuelva la 
disonancia de un modo que aumente, o al menos que no agote, la confianza o sentido de pertenencia. 
Un grupo bajo en inteligencia emocional fracasa a la hora de reconocer y hacer frente a la tensión o de 
tratarla de un modo que reduce la confianza del miembro del grupo y su sentido de pertenencia. 
 
La Ilustración 1.7 resume los resultados de algunas de las maneras en que un grupo puede 
regular la disonancia cognitiva y resolver la tensión.  
 
El grupo puede intentar obligar al individuo a que actúe de acuerdo con los deseos del grupo 
(lo cual es probable que acabe con la confianza); el grupo puede utilizar una argumentación persuasiva 
a fin de tratar que el individuo acabe compartiendo las bases del grupo para la acción (que es probable 
que tenga escaso efecto en la confianza); el grupo puede modificar su comportamiento con el objetivo 
de alinearlo más de acuerdo al pensamiento del individuo (que creará tensiones adicionales en otros 
miembros y, por tanto, acabará con la confianza); el individuo puede decidir convertirse en rebelde y 
actuar contra el grupo (lo cual es una manera de acabar con la confianza); o el grupo puede enfrentarse 
con el miembro de manera amable, algo que aumenta el consenso y acerca interpretaciones y 
comportamientos compartidos (probablemente aumentará la confianza y el sentido de identidad del 
grupo). 
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Ilustración 1. 7  Regular la disonancia cognitiva de miembros del grupo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En su conjunto, las normas de Inteligencia Emocional Grupal acerca de tomar perspectiva, 
comprensión interpersonal, enfrentarse a los miembros que rompen las normas y orientación afectuosa, 
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Sarason, Sarason & Pierce (1990) proponen que los individuos que se sienten apoyados tienen 
la sensación de que son miembros valiosos, capaces y valorados de un grupo, y de que tienen a su 
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pertenencia fomentan la autoestima individual (Baumeister, Goethals & Pittman, 1998; Leary, Tambor, 
Terdal & Downs, 1995), reducen la ansiedad, y aumentan las habilidades interpersonales (Sarason et. 
al., 1990). 
 
Regular las emociones en el entorno grupal 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, 
España: Kairós. p.  217 
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El intenso efecto potencial de las emociones en el grupo (Barsade & Gibson, 1998) requiere de 
normas de Inteligencia Emocional Grupal que faciliten la conciencia de la emoción y que la regulen. 
Regresando a lo esbozado en la Ilustración 1.6,  se propone dos dimensiones de Inteligencia Emocional 
Grupal en el entorno grupal: 1) autoconciencia grupal y 2) autorregulación grupal. 
 
Autoconciencia grupal 
 
La teoría de la inteligencia emocional de Goleman (1998) propone que la conciencia de uno 
mismo, la autoconciencia, es una competencia emocional clave. La conciencia de uno mismo aparece 
definida como: “Conocer los propios estados internos, las preferencias, recursos e intuiciones” (p. 26).  
 
Se basa en esta definición para definir autoconciencia grupal como la capacidad de los 
miembros para ser conscientes de los estados emocionales, preferencias y recursos del grupo. Se 
propone que esa conciencia puede ayudar a que un grupo piense de manera inteligente acerca de sí 
mismo y de sus necesidades.  
 
En realidad, se ha dicho que comprender esos aspectos de una cultura organizativa puede 
facilitar decisiones que apoyen la competencia básica de la organización y. por tanto, concentrar y 
aumentar la eficacia organizativa (Prahalad & Hamel, 1990; Schein, 1985).  
 
La primera norma grupal que se propone en esta dimensión es autoevaluación grupal, que se 
define como la capacidad de un grupo para evaluarse a sí mismo, incluyendo sus estados emocionales y 
las fortalezas y debilidades de sus modelos de interacción y operación como equipo.  
 
Las investigaciones indican que los equipos con una elevada efectividad tienden -más que los 
equipos con menor rendimiento- a contar con una norma que apoya la autoevaluación de equipo 
(Druskat, 1996; McIntyre & Salas, 1995).  
 
Druskat (1996) halló que la autoevaluación de equipo suele manifestarse a través de la 
recopilación de información sobre otros equipos y la subsiguiente comparación del propio equipo con 
ellos. Este comportamiento es coherente con lo que Festinger (1954) denominó comparación social. La 
teoría de Festinger afirmaba que la única manera de llegar a saber verdaderamente lo bueno que uno 
mismo era haciendo algo era compararse con otros.  
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Mclntyre & Salas (1995) proponen que la autoconciencia grupal también está avalada por una 
norma que apoya el valor de la retroalimentación y de la crítica constructiva. Por ello, la segunda 
norma grupal de la dimensión de autoconciencia grupal en Inteligencia Emocional Grupal es buscar 
retroalimentación, definida como buscar retroalimentación de fuentes externas. Una norma de buscar 
retroalimentación crea un clima en el que puede producirse una mejora continua.  
 
En una revisión de treinta y tres estudios de laboratorio que examinaban el impacto de la 
retroalimentación en el comportamiento grupal, Nadler (1979) concluyó que la retroalimentación 
puede provocar cambios positivos en un grupo merced a su impacto en la motivación y la señalización 
(es decir, llamar la atención sobre temas importantes).  
 
También determinó que la retroalimentación positiva puede mejorar la atracción hacia el 
grupo, el orgullo grupal, el compromiso y la estima grupal. En su investigación con equipos de trabajo 
autogestionados, Druskat (1996) halló asimismo que los equipos de mayor rendimiento eran los que 
solían buscar y hacer más caso de la retroalimentación proveniente del exterior. 
 
Autorregulación grupal 
 
Mayer & Salovey (1997) proponen que la inteligencia emocional individual incluye la 
capacidad de regular la emoción para así facilitar el crecimiento emocional e intelectual. Se apoya en 
esta definición a fin de proponer que la Inteligencia Emocional Grupal implica la capacidad del grupo 
para regularse a sí mismo y así facilitar el bienestar emocional y su desarrollo. Para conseguirlo, la 
dimensión de autorregulación debe operar asociada con la de autoconciencia. La autoconciencia grupal 
saca a la palestra temas que requieren la atención del grupo, pero no garantiza que el grupo trate de 
manera eficaz dichos temas. La autorregulación grupal hace referencia a la capacidad del grupo para 
regular sus estados emocionales y crear las respuestas deseables. Incluye lo que Holmer (1994) califica 
como tratar con, o regular, el desafío emocional. 
 
El desafío emocional es el grado de amenaza psicológica que se percibe en una situación dada. 
En su teoría de "orientación y respuesta al desafío emocional", Holmer (1994) afirma: “La calidad de 
nuestra respuesta ante tal desafío [definido por Holmer como nuestra capacidad emocional] afecta de 
manera muy clara a nuestras percepciones e interpretaciones de “los hechos”, y por ende a nuestra 
capacidad para llevar a cabo las acciones adecuadas” (p. 53). Un grupo con una capacidad emocional 
baja responde al desafío emocional: “Autoengañándose y evitando la realidad” (p. 50).  
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Por ejemplo, un equipo de desarrollo de productos puede llegar a incumplir sus plazos porque 
hay tensiones subyacentes que reducen la eficacia del equipo. Un grupo con baja capacidad emocional 
podría preferir ignorar las tensiones para evitar el conflicto, o bien sus miembros podrían echar la culpa 
a causas ajenas. No obstante, un grupo con una elevada capacidad emocional, respondería con: “Total 
dedicación y responsabilidad” (p. 50), por ejemplo, los miembros reconocen y se enfrentan al 
problema.  
 
Las normas de autorregulación grupal están relacionadas con la habilidad de un grupo para 
crear capacidad emocional y movilizar respuestas eficaces a desafíos emocionales. La investigación y 
la teoría sugieren tres normas necesarias para que un grupo regule su respuesta ante un estímulo 
emocional. 
 
La primera norma es crear recursos para trabajar con la emoción. Un grupo facilita una 
interpretación y una respuesta efectivas ante los estímulos emocionales proporcionando recursos que 
favorezcan el reconocimiento de los estímulos emocionales, y eso ayuda a sus integrantes a hablar de 
cómo se sienten respecto a esos estímulos (Levy, 1984).  
 
Levy (1984), defiende que las personas echan mano de los recursos culturales para desarrollar 
su capacidad de procesar sentimientos. Sin esos recursos, lo más probable es que la emoción fuese 
ignorada o suprimida. En los individuos, las emociones suprimidas ocasionan disfunciones como 
depresión (Kleinman, 1988). En los grupos, las emociones suprimidas pueden manifestarse como 
apatía o falta de motivación. Un grupo emocionalmente inteligente acepta la emoción como una parte 
inherente de la vida de grupo. Legitimiza la discusión de temas emocionales y crea un vocabulario para 
hablar de ellos. 
 
Legitimizar la discusión de temas emocionales crea un recurso que los integrantes del grupo 
pueden utilizar para examinar y tratar con sus emociones. Por ejemplo, aprender puede asociarse con 
riesgo, incerteza y ansiedad (Schein, 1993). A menos que un grupo legitímese esos temas emocionales 
y disponga de tiempo para tratarlos, aprenderá menos.  
 
Otro importante recurso que los grupos deben crear a fin de trabajar con las emociones, es un 
lenguaje común y aceptable para hablar de la emoción (Levy, 1984).  
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Una vez que un grupo ha aceptado la emoción y creado los recursos para trabajar con ella, 
puede canalizar su energía para crear un entorno afirmativo que cultive imágenes positivas del pasado, 
presente y futuro del grupo. Ésta es la segunda norma de la autorregulación grupal.  
 
Como se ha dicho antes, la emoción puede resultar contagiosa en un entorno grupal (Barsade & 
Gibson, 1998); por ello, las imágenes constructivas y positivas pueden tener un importante impacto en 
la manera en que se acaban experimentando las emociones en un entorno grupal. Las investigaciones 
realizadas por Cooperrider (1987) sugieren que las imágenes positivas facilitan el afecto positivo, el 
comportamiento positivo y resultados positivos. Por ejemplo, en un entorno afirmativo, lo más 
probable es que los miembros del grupo interpreten un obstáculo inesperado como un desafío en lugar 
de una dificultad, y por ello es probable que movilicen energía positiva para lidiar con el obstáculo y 
generar una sensación de eficacia de grupo.  
 
Cooperrider (1990) dice que las imágenes: “Integran cognición y afecto y se convierten en una 
fuerza catalítica a través de su cualidad de evocar sentimientos” (p.104). Efectivamente, las 
investigaciones de Isen y sus colegas demuestran que el afecto positivo ayuda a crear una reforzada 
sensación de optimismo acerca del futuro (Isen & Shalker, 1982) y predispone a las personas hacia 
actos susceptibles de apoyar un afecto positivo continuo, como ayudar (Isen, Shalker, Clark & Karp, 
1978). 
 
Crear un entorno grupal afirmativo puede conseguirse a través de normas que guíen la 
interpretación de estímulos emocionales. Los acontecimientos que desencadenan las emociones suelen 
ser ambiguos, y por eso las personas se basan en las normas culturales para ayudarse a interpretarlos y 
comprender sus sentimientos (Levy, 1984).  
 
Interpretar y etiquetar acontecimientos ambiguos mediante imágenes positivas puede dar como 
resultado predicciones ineluctables en el interior de los grupos. Por ejemplo, puede interpretarse el 
fracaso como una oportunidad constructiva de aprender. En realidad, las investigaciones más recientes 
indican que los grupos eficaces tienden a interpretar los fracasos como oportunidades para aprender 
(Edmondson, 1999). Las imágenes negativas que rodean el fracaso tienden a dar como resultado un 
afecto negativo y una disminución de la sensación de eficacia grupal (Fein, 1990), que a su vez puede 
crear una espiral emocional negativa en un grupo de trabajo. 
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La tercera norma asociada con la autorregulación grupal es resolución proactiva de problemas 
(Druskat, 1996), que implica tomar la iniciativa para resolver problemas que se interponen en el 
camino de las tareas. En su estudio de grupos de trabajo autogestionados, Druskat (1996) descubrió 
que los equipos eficaces se hacían con el control proactivo de situaciones ambiguas o difíciles.  
 
Regular las emociones fuera de los límites del grupo 
 
Las investigaciones indican que la eficacia grupal también requiere de redes de contactos y 
relaciones con individuos y grupos fuera de los límites del propio grupo (Ancona & Caldwell, 1992; 
Argote, 1989; Druskat, 1996; Gladstein, 1984).  
 
Yan y Louis (1999) afirman que la comunicación de funcionalidad recíproca, sobrepasando los 
límites del grupo, requerida para un funcionamiento organizativo óptimo, que antaño se daba a través 
de los canales jerárquicos formales, ahora es responsabilidad de los grupos de trabajo. Así pues, la 
tercera área de la Inteligencia Emocional Grupal se ocupa de la conciencia grupal de los sentimientos, 
necesidades y preocupaciones de individuos y grupos importantes en los límites externos al propio 
grupo.  
 
También implica las habilidades sociales requeridas para desarrollar relaciones con esos 
individuos a fin de ganar su confianza. Con el objetivo de gestionar las emociones fuera de los límites 
del grupo se propone dos dimensiones de la Inteligencia Emocional Grupal: 1) conciencia social del 
grupo, y 2) habilidades sociales del grupo. 
 
Conciencia social del grupo 
 
Los papeles y actividades en los grupos eficaces están dirigidos tanto hacia afuera como hacia 
adentro, de manera que esos grupos pueden obtener influencia externa y recursos que sólo existen fuera 
de sus límites (Ancona & Caldwell, 1992; Yan & Louis, 1999). Para iniciarse de manera eficaz en esas 
actividades, un grupo deberá comprender en primer lugar las necesidades y expectativas de los 
sistemas organizativos más amplios y de los individuos y grupos específicos con quienes deberán 
relacionarse  (Druskat, 1996). Se han identificado dos normas de Inteligencia Emocional Grupal 
relacionadas con este tipo de conciencia social: conciencia organizativa, y conciencia intergrupal. 
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Conciencia organizativa hace referencia a la capacidad del grupo para ser consciente y 
comprender el sistema social y político del que forma parte. En su estudio de los equipos de trabajo 
autogestionados, Druskat (1996) halló que los equipos muy eficaces cuentan con una mejor 
comprensión de la cultura de la organización, incluyendo cómo y por que los directivos toman ciertas 
decisiones. Esa comprensión es de mucha utilidad entre los equipos cuando necesitan recursos 
externos.  
 
Los grupos emocionalmente inteligentes también reconocen las expectativas y necesidades de 
otros grupos en la organización; a esta norma se denomina conciencia intergrupal.  
 
Habilidades sociales del grupo 
 
Ser consciente de los temas y expectativas organizativas e intergrupales resulta vital, pero no 
suficiente en sí mismo con el fin de influir y movilizar los recursos necesarios para la efectividad 
grupal. Un grupo también debe contar con la habilidad de desarrollar relaciones que ayuden a 
asegurarse esos recursos. Se ha identificado la norma de crear relaciones externas como representativa 
de esta categoría de Inteligencia Emocional Grupal.  
 
Un estudio de la gestión de actividades limítrofes grupales y de su relación con la efectividad 
en equipos (Ancona & Caldwell, 1992), determinó que los más eficaces empleaban normas y 
estrategias que implicaban emplearse en lo que los investigadores denominaron actividades 
diplomáticas, por ejemplo, comunicándose a menudo con quienes están por encima de ellos 
jerárquicamente, persuadiendo a la gente para que apoye al equipo y manteniendo a los demás 
informados sobre las actividades del equipo.  
 
Los equipos menos efectivos son los etiquetados como aislacionistas, porque evitan implicarse 
en actividades externas al grupo, y ni siquiera hablan de las actividades del grupo fuera de su contexto.  
 
Druskat (1996) halló que los equipos muy eficaces también crean buenas relaciones con otros 
equipos. Algunos de los equipos eficaces de su estudio se tomaron muchas molestias para ayudar a un 
equipo con problemas de material, o que se retrasaba en su ritmo de producción. Un equipo incluso 
nominó a otro equipo para el premio al "equipo del mes" de la empresa.  
 
Un factor importante en estos ejemplos es que esos equipos sabían que su ayuda y respeto 
serían correspondidos. Los grupos emocionalmente inteligentes reconocen que forman parte de un 
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sistema social más amplio y trabajan para desarrollar contactos y relaciones que puedan facilitar su 
efectividad. 
 
1.3.6 Conclusión e implicaciones prácticas 
 
El modelo completo acerca de la manera en que la inteligencia emocional grupal influye en la 
cooperación y la colaboración aparece en la Ilustración 1.8.  
 
Este modelo es una aportación a la teoría sobre la eficacia grupal al explicar cómo crear grupos 
de trabajo efectivos. Se propone que crear grupos efectivos requiere la creación de confianza grupal, de 
identidad grupal, y de eficacia grupal. Y se va más allá al sugerir que la forma en que un grupo lidia 
con la emoción en los entornos individual, grupal y más allá de los límites del grupo, tiene una 
importancia fundamental a la hora de crear esas creencias colectivas.  
 
Este modelo cuenta con varias implicaciones prácticas para aquellos directivos que deseen 
desarrollar grupos de trabajo efectivos. La primera es que proporciona una dirección clara hacia dos 
destinos principales: la inteligencia emocional grupal y la cooperación y colaboración entre los 
miembros del grupo. Y la segunda es que esboza nuestro mapa detallado para llegar a esos destinos a 
través de normas y comportamientos grupales que apoyan las dimensiones de la inteligencia emocional 
grupal. 
 
En suma, al igual que otros teóricos grupales (Cohen, 1994; Shea & Guzzo, 1987: Hackman, 
1987; Sundstrom, DeMeusc, & Futrell, 1990), se cree que hay ciertos factores en el contexto de un 
grupo (sistema de recompensas, cultura y sistemas educacionales, por ejemplo) que son importantes a 
la hora de crear un grupo de éxito.  
 
No obstante, se discrepa de los demás en la creencia de que el actual énfasis de la era de la 
información en los equipos de trabajo de funcionalidad recíproca y muy facultados significa que los 
procesos de interacción grupal y las relaciones entre los miembros del grupo se están convirtiendo 
rápidamente en los factores determinantes del nivel de efectividad de un grupo.  
 
También se cree, que los grupos desempeñan un papel al crear sus propios contextos, al elegir 
y construir de manera activa normas que prescriben la manera en que los miembros se tratarán entre sí, 
trabajarán juntos y tratarán con quienes no pertenezcan al grupo.  
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Al incorporar normas que crean inteligencia emocional grupal, los grupos pueden crear 
espirales autoalimentadas de relaciones atentas, de intensos apegos emocionales, de procesos de 
interacción efectivos y de efectividad grupal. 
 
Ilustración 1. 8 Cómo la Inteligencia Emocional Grupal influye en la cooperación y la 
colaboración. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Goleman, D., Cherniss, C. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. Barcelona, España: 
Kairós. p.  229 
 
1.4 Un modelo de formación en inteligencia emocional 
 
1.4.1 Métodos para desarrollar áreas específicas de Inteligencia Emocional 
 
Fomentar la conciencia de uno mismo 
 
Existen muchas maneras de ayudar a las personas a adquirir un conocimiento mejor de sus 
estados internos, preferencias, recursos e intuiciones, pero el enfoque más eficaz utiliza evaluaciones 
seguidas de retroalimentación sobre los resultados de dichas evaluaciones (Boyatzis, 1994).  
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Hay enfoques más recientes que utilizan centros de evaluación, en los que los participantes son 
observados, evaluados, y en ocasiones filmados mientras participan en una simulación (Bray, 1976). 
También son populares los métodos de evaluación de 360 grados, en los que los jefes, compañeros y 
subordinados de la persona evaluada califican a esa persona en diversas dimensiones. En algunos 
programas de formación y desarrollo también se obtienen calificaciones de amigos y familiares ajenos 
al trabajo. 
 
Asimismo existen otros dos métodos utilizados principalmente en las intervenciones 
orientadoras (coaching). El primero es autoobservación (Peterson, 1996), en la que los participantes 
adquieren conocimientos "observándose" a sí mismos de distintas maneras. El otro método de 
evaluación empleado en la orientación son las entrevistas en profundidad. El entrevistador ayuda al 
entrevistado a desarrollar conciencia de uno mismo actuando como un espejo y ofreciendo 
interpretaciones sobre los pensamientos y acciones del participante. 
 
La efectividad de las intervenciones de conciencia de uno mismo basadas en evaluaciones 
depende de dos factores. El primero es la validez, y credibilidad del método de evaluación. El segundo 
es la calidad del proceso de retroalimentación. Tanto el entrevistado como el formador suelen confiar 
en que los datos valorativos son válidos. Además, el entrevistado debe contar con la oportunidad de 
diferir, integrar y reflexionar sobre la evaluación durante el proceso de retroalimentación. Proporcionar 
demasiada información en un corto período de tiempo puede debilitar el impacto de este enfoque. El 
impacto también disminuirá si el participante no se siente seguro a causa de una de las personas que 
ofrece la retroalimentación, o por el entorno en que se produce. 
 
Otra de las estrategias para aumentar la conciencia de uno mismo es la meditación. Existen 
muchos tipos de meditación que pueden resultar útiles para ayudar a la gente a ser más conscientes de 
la manera en que sus emociones afectan su comportamiento. Uno de los más eficaces es la meditación 
de atención plena, diseñada específicamente con el fin de ayudar a que las personas se tornen más 
conscientes de su experiencia interna (Kabat-Zinn, 1990). 
 
Favorecer la autorregulación  
 
La meditación asimismo puede resultar útil para ayudar a las personas a que regulen sus 
estados internos. Los métodos más comúnmente utilizados en el control del estrés también pueden ser 
útiles. Por ejemplo, los enfoques cognitivos de la autorregulación pueden ayudar a las personas a que 
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aprendan a modificar las creencias e ideas que desencadenan respuestas emocionales indeseables 
(Meichenbaum, 1985). 
Otro de los enfoques que facilita la autorregulación es el contracondicionamiento, en el que el 
individuo se sumerge repetidamente en los comportamientos que se han revelado como más 
problemáticos (Prochaska, 1999).  
 
Favorecer la automotivación 
 
Muchos de los métodos que funcionan para la autorregulación también pueden ayudar a las 
personas en el campo de la automotivación, las tendencias emocionales que facilitan la consecución de 
objetivos. Por ejemplo, las mismas estrategias cognitivas que ayudan a las personas a modificar 
creencias que contribuyen a la manifestación de una angustia inquietante pueden utilizarse para 
ayudarles a perseverar frente a adversidades descorazonadoras (Seligman, 1991).  
 
Otro método que favorece la automotivación es formación en motivación de logro, desarrollada 
por David McClelland y sus colegas (Aronoff & Litwin, 1971; Mirón & McClelland, 1979). En este 
programa, los participantes desarrollan una mayor motivación de logro mediante diversos ejercicios. 
En principio, los participantes se reúnen en pequeños grupos de debate a fin de analizar situaciones en 
las que uno de los factores más importantes es la motivación de logro. Después se tornan más 
conscientes de su estado actual de motivación de logro escribiendo relatos y luego puntuando el nivel 
de motivación de logro reflejado en los relatos. También participan en simulaciones que implican 
motivación de logro. Luego practican pensamiento de logro redactando nuevos relatos, tratando de 
saturarlos en esta ocasión de pensamientos de logro. A continuación, los participantes hacen lo mismo 
con un conjunto de situaciones comerciales. En la última parte del programa, los participantes 
desarrollan un plan de acción personal, y los formadores les ayudan a identificar técnicas que pueden 
utilizar para aumentar su motivación de logro. 
 
Favorecer la empatía 
 
Muchos de los métodos más utilizados para ayudar a las personas a tornarse más conscientes 
de los sentimientos, necesidades y preocupaciones de los demás se denominan globalmente 
capacitación en sensibilidad. Por desgracia, esos esfuerzos bien intencionados suelen estar mal 
diseñados y ejecutados. Los enfoques más eficaces apuntan directamente a la empatía, la competencia 
subyacente. A los participantes se les muestran fotografías de actores que expresan diversas emociones, 
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y deben tratar de identificarlas. La tarea se va haciendo progresivamente más difícil mediante la 
ocultación parcial de los rostros de los actores (Rosenthal, 1977). 
 
Entrevistar a personas cuyas perspectivas difieren de las propias también puede ser un método 
eficaz para favorecer la empatía siempre que vaya acompañado de oportunidades de reflexión bien 
diseñadas.  
 
Favorecer las habilidades sociales 
El modelado de conducta, es una estrategia especialmente eficaz para ayudar a las personas en 
el desarrollo de su capacidad a fin de inducir las respuestas deseadas en los demás (Goldstein & 
Sorcher, 1974; Latham & Saari, 1979). En este enfoque, los participantes observan y hablan en primer 
lugar de un modelo que utiliza dichas habilidades, en una simulación. Luego practican utilizando ellos 
mismos esas habilidades interpretando diversas situaciones simuladas y recibiendo retroalimentación 
acerca de sus interpretaciones. Finalmente, intentan poner en práctica esas habilidades en el trabajo, y 
luego regresan para hablar de sus experiencias y recibir ayuda con el fin de lidiar con cualquier 
problema que haya podido surgir. 
 
De hecho, como las habilidades sociales surgen de otras áreas de la inteligencia emocional, 
todas las técnicas que hemos descrito hasta ahora pueden desempeñar un papel muy útil en los 
programas de capacitación. 
 
1.4.2 Los ingredientes para una intervención eficaz 
 
La eficacia de cualquier desarrollo de Inteligencia Emocional  depende no sólo de las técnicas 
utilizadas, sino también de su diseño y aplicación. Un cuidadoso análisis de la mayoría de los modelos 
efectivos puede revelar algunos de los ingredientes de una aplicación eficaz. Más útil todavía es la 
investigación sistemática de los procesos subyacentes del aprendizaje social y emocional. Por 
desgracia, los investigadores en el campo de la formación y el desarrollo no se han concentrado 
especialmente en el Aprendizaje Social y Emocional. Como apuntan Tannenbaum & Yukl (1992), 
quienes estudian la formación “han tendido a considerar toda la formación como igual, sin pararse a 
considerar el propósito de la formación o el tipo de aprendizaje implícito”. (p.401) 
 
1.4.3 Estrategias para fortalecer la Inteligencia Emocional 
 
La Inteligencia Emocional es una herramienta que permite desarrollar la capacidad humana de 
sentir, entender, controlar y modificar estados emocionales en uno mismo y en los demás. La 
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Inteligencia Emocional bien cultivada nos ayuda a saber si podemos encontrar lo que queremos, lo que 
le puede garantizar a la empresa un liderazgo social que contribuye al crecimiento económico. 
Fortalecer esta capacidad de liderazgo manejando la información a través de la tecnología y la 
comunicación, se ha hecho indispensable para mejorar los procesos de toma de decisiones de los seres 
humanos, ayudándolos a descubrir y confirmar un mejor  futuro quizás más responsable socialmente. 
 
La Inteligencia Emocional está compuesta de diversas aptitudes emocionales y sociales, como 
la comprensión de las propias emociones y su manejo, la automotivación, el control de los impulsos, la 
capacidad de saber ponerse en el lugar de otras personas y la capacidad de controlar las relaciones 
sociales. Estas y otras capacidades humanas pueden enfocarse a influir positivamente en aspectos de la 
gerencia de proyectos tales como la toma de decisiones, el liderazgo, la dinámica de equipos de trabajo, 
la solución de conflictos, la detección de oportunidades y la creación de ideas. 
 
El comportamiento del director de una empresa puede contagiar el estado de ánimo de toda la 
organización, si ríe o está de mal humor el resto del equipo de trabajo se ve afectado. 
 
El comportamiento positivo crea una química positiva con el equipo de trabajo. Para crear 
cambios neurobiológicos que generen un comportamiento y emociones positivas, Goleman (1998) 
sugiere mejorar nuestras habilidades de inteligencia social. 
 
Las habilidades de inteligencia social que tienes que desarrollar y mejorar son las siguientes: 
 
 Empatía. 
 Armonizar 
 Percepción Organizacional 
 Influencia 
 Desarrollar  a la gente 
 Inspiración 
 Equipo 
 
La empatía y el autoconocimiento juegan un papel importante en un liderazgo efectivo. El 
concepto de inteligencia emocional ocupa un espacio crítico en cualquier programa de coaching. 
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El comportamiento y desempeño del líder dentro de la organización determinan en gran parte 
los resultados de la empresa. 
 
Un buen líder de equipo tendrá que tener bien desarrollada la inteligencia emocional para saber 
valorar la importancia de atender el bienestar emocional de sus colaboradores. El hecho que una 
persona, por su experiencia y conocimientos, ascienda de categoría y asuma la responsabilidad de 
coordinar un grupo de trabajo, no implica necesariamente que tenga las habilidades para hacer frente a 
la complejidad de las relaciones interpersonales de los miembros de su equipo. 
 
Cuando una organización aplica los principios de la inteligencia emocional consigue 
desarrollar las capacidades laborales y creativas de su equipo humano, reduciendo las bajas laborales, 
minimizando el estrés de sus empleados, adaptándose rápidamente a los cambios, fomentando una 
dirección más flexible y efectiva, además de una respuesta más competitiva para sus clientes. 
 
Todas las personas pueden mejorar su inteligencia emocional en cualquier momento de su 
carrera profesional. Una de las formas más eficaces de favorecer el desarrollo de competencias 
emocionales es mediante un proceso Coaching, a través del cual, mediante el apoyo de un/a Coach, la 
persona va generando un proceso de cambio a partir de sus propias necesidades. 
 
El autor y experto en capacitación Dan Bobinski (2010) menciona en un artículo publicado en 
Management Issues dos argumentos para aprender a ser inteligentes emocionalmente si lo que se desea 
es ser profesionales excepcionales: en primer lugar, él habla de que ya ha sido probado por diferentes 
investigaciones el hecho de que la mayor diferencia entre los trabajadores excepcionales y los 
promedio está en que los primeros tienen un mayor cociente de inteligencia emocional; en segundo 
lugar, el experto se refiere a que se trata de algo que realmente puede ser aprendido. 
 
Las cifras que se conocen actualmente con respecto al primer argumento de Bobinski son 
bastante elocuentes: más de dos tercios de la diferencia entre los profesionales promedio y los más 
destacados está en los niveles de inteligencia emocional; y cuando se trata de líderes que ocupan altos 
cargos la diferencia aumenta a cuatro quintas partes. 
 
Bobinski aclara que hay conceptos más complejos y profundos que se podrían estudiar para 
comprender a fondo y aprender sobre la inteligencia emocional, pero afirma que las siguientes diez 
claves, aunque parezcan de sentido común, son una buena base para implementar actitudes y 
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comportamientos que ayudan a mejorar el desempeño profesional y que, en muchas ocasiones, no son 
tenidos en cuenta por directivos de todos los niveles: 
1. Al pensar en los estilos de personalidad se deben descartar las ideas de “bueno” o “malo”. Las 
personas son simplemente diferentes. 
2. La gente identifica frecuentemente “diferente” con “difícil”; en realidad lo diferente sólo es difícil 
porque las personas no han aprendido a trabajar efectivamente con las diferencias. 
3. Así como un palo tiene dos extremos, las personas tienen fortalezas y debilidades. Todas las 
fortalezas tienen una debilidad asociada y todas las debilidades tienen una fortaleza asociada. Cada 
quien escoge cuál extremo del palo va a recibir su atención. 
4. Todos los estilos de personalidad le suman a la fortaleza de un equipo; solo es cuestión de enfocarse 
en las fortalezas en vez de en las debilidades. Quien se enfoca en las fortalezas se hace más fuerte y 
quien lo hace en las debilidades se hace más débil. 
5. Buscar las fortalezas en los diferentes estilos no es algo que se dé naturalmente, sino que debe ser 
conseguido con un esfuerzo constante. 
6. No se puede ser efectivo si se espera que todo el mundo se encuentre en el propio terreno. 
7. No se puede asumir que se conoce lo que para otra persona significa ganar; se puede tener una idea 
general pero para ser efectivos realmente, es mejor preguntar. 
8. Al poner los objetivos personales por encima de los de los demás, de los del equipo y de la misión y 
visión de la organización se crean divisiones que debilitan mucho la habilidad de maximizar 
resultados. 
9. La efectividad tiene que ver con hacer lo correcto y la eficiencia con hacerlo rápidamente. Cuando se 
trabaja con personas la efectividad rara vez es eficiente. Los mejores resultados se obtienen, 
generalmente, cuando se toma el tiempo necesario para hacer las cosas correctamente a través de 
distintas relaciones. 
10. Una cosa es comprender estos puntos y otra diferente es llevarlos a cabo; el camino más largo 
pueden ser las 18 pulgadas que hay entre la cabeza y el corazón. 
 
1.5 Aplicaciones de recursos humanos e inteligencia emocional 
 
1.5.1 Gestión del desempeño 
 
Los objetivos y métodos de la gestión del rendimiento en las organizaciones para aumentar el 
proceso de gestión del rendimiento varían de manera significativa. Aunque muchas organizaciones 
consideran el proceso como una revisión anual de la productividad relacionada con el sueldo, otras 
incorporan procesos de desarrollo y orientación a largo plazo.  
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Frank Hartle (1992) incorpora inteligencia emocional en su convincente definición de la 
gestión del rendimiento como un proceso o conjunto de procesos para establecer una comprensión 
compartida acerca de lo que se logra (y cómo lograrlo), y de dirigir a las personas de manera que 
aumente la probabilidad de lograrlo.  
 
Con el fin de obtener el nivel más alto de efectividad, Hartle recomienda que los sistemas de 
gestión del rendimiento operen como un proceso integrador, incluyendo elementos como objetivos de 
rendimiento, orientación y asesoramiento, revisión del rendimiento, formación en habilidades, sueldos 
relacionados con la productividad y formación y desarrollo.  
 
Cuando la gestión del rendimiento integra objetivos determinados, orientación continuada y 
formación y desarrollo en un proceso de todo un año, puede representar una excelente oportunidad a la 
hora de evaluar las competencias en inteligencia emocional que en último término conducen a un 
rendimiento sobresaliente, proporcionar retroalimentación sobre ellas y apoyar su desarrollo 
. 
No obstante, las competencias emocionales también pueden integrarse en un proceso típico de 
revisión del rendimiento, que implica definir objetivos o metas comerciales, proporcionar 
retroalimentación acerca de la consecución de dichos objetivos y vincularlo todo al sueldo. Cuando 
este proceso incluye retroalimentación sobre inteligencia emocional, el jefe y el empleado pueden 
identificar puntos fuertes y debilidades, y desarrollar un plan de actuación para que el empleado 
alcance los objetivos. 
 
El ejemplo de la Tabla 1.2 ilustra cómo puede integrarse la inteligencia emocional en un 
proceso de gestión del rendimiento o de revisión de éste. Se establece un objetivo comercial; en este 
caso, vender 250.000 dólares en servicios para una cierta fecha. Se recomienda que las recompensas 
continúen basándose en la consecución del objetivo comercial. Se deciden los pasos que la persona 
deberá dar para alcanzar su meta. Luego se determinan las competencias emocionales necesarias, 
proporcionando un marco referencial para los tipos de comportamiento necesarios en el momento de 
aplicar con éxito los pasos. Así pues, si asociarse con compañeros es el paso clave para hacer negocio, 
la persona deberá demostrar comportamientos relacionados con las competencias de establecer 
vínculos y trabajo en equipo y colaboración.  
 
70 
 
Estos comportamientos pueden implicar compartir información, identificar y fomentar 
oportunidades de colaboración transversal entre grupos de la organización, y ampliar y mantener una 
red de relaciones beneficiosas con compañeros. De este modo, y aunque el proceso de gestión del 
rendimiento siga concentrándose en el logro de los objetivos comerciales y el participante sea 
recompensado por ese logro, las competencias emocionales aumentan el valor del proceso al 
incrementar las posibilidades de que la persona sea capaz de demostrar los comportamientos que 
logren alcanzar los objetivos. 
 
Tabla 1. 2 Integración de la inteligencia emocional en la gestión del rendimiento. 
 
Objetivo Plazo de tiempo Pasos necesarios Competencias emocionales 
Vender 
250.000 dólares 
en servicios 
Para finales del 4
a
 
trimestre 
 Hallar nuevos clientes 
 Crear negocios con 
antiguos clientes 
 Asociarse con 
compañeros 
 
 Autoconfianza 
 Iniciativa 
 Orientación hacia el 
servicio 
 Establecer vínculos 
 Trabajo en equipo y 
colaboración 
 
No obstante, quienes forman parte de los sistemas de Recursos Humanos han de tener cuidado 
al incorporar el proceso de desarrollo de la inteligencia emocional en individuos en el proceso de 
revisión del rendimiento si está vinculado al sueldo y los ascensos. Según Boyatzis, el desarrollo de la 
competencia en adultos cuenta con todas las posibilidades de tener éxito cuando es autodirigido e 
implica las aspiraciones de la persona (en otras palabras, cuando está intrínsecamente motivado). 
  
Aunque las gratificaciones y los ascensos (recompensas extrínsecas) pueden proporcionar 
claridad de objetivo y motivación para trabajar hacia unos logros específicos, no suelen ser buenos 
incentivadores a largo plazo en el desarrollo de la competencia en adultos. Las investigaciones han 
demostrado que esas recompensas o incentivos extrínsecos tienen un efecto a corto plazo en el 
comportamiento, mientras que la motivación intrínseca predice un cambio conductual sostenible a 
largo plazo (Koestner, Weinberger & Healy, 1988).  
 
Como desarrollar inteligencia emocional es un empeño a largo plazo, concentrarse únicamente 
en recompensas extrínsecas no es suficiente. Eso no quiere decir que un sistema de recompensas 
debería basarse únicamente en resultados. Debe contar con un componente que considere cómo se 
obtuvieron los resultados. Por lo general, este componente aparece reflejado en una gratificación 
extraordinaria más que en su salario base. 
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TITULO II 
 
2. Evaluación del Desempeño 
 
2.1 Etapas de la Evaluación del Desempeño 
 
2.1.1 Definición de la Evaluación del Desempeño 
 
La evaluación del desempeño (ED) es un sistema formal de revisión y evaluación sobre la 
manera en que un individuo o un grupo ejecutan las tareas. Un aspecto fundamental en la definición es 
la palabra formal, porque en la realidad, se debería supervisar el desempeño de un individuo de manera 
continua. (Mondy, 2010) 
 
La evaluación del desempeño es especialmente importante para el éxito de la administración 
del desempeño. Aunque la evaluación es tan sólo un componente de la administración del desempeño, 
es vital en tanto que refleja de una manera directa el plan estratégico de la organización. Aunque la 
evaluación del desempeño de un equipo es fundamental cuando existen equipos en una organización, el 
foco de atención de la evaluación del desempeño en la mayoría de las empresas recae sobre el 
empleado individual. Un sistema eficaz de evaluación valora los logros e inicia planes para el 
desarrollo, las metas y los objetivos. (Mondy, 2010) 
 
La evaluación del desempeño es con frecuencia una actividad negativa y desagradable y parece 
eludir la maestría. Si esto es así, ¿por qué no eliminarla? En realidad, las empresas la eliminarían si no 
necesitaran dar retroalimentación, motivar el mejoramiento del desempeño, tomar decisiones válidas, 
justificar el cese de algún empleado, identificar las necesidades de capacitación y desarrollo, y 
defender las decisiones de personal. (Mondy, 2010) 
 
La evaluación del desempeño sirve a muchos propósitos, y el mejoramiento en los resultados y 
la eficacia son cada vez más importantes en el globalmente competitivo ámbito de mercado de la 
actualidad. Por consiguiente, abandonar el único programa que incluye el término desempeño en su 
nombre y que considera a los empleados como su foco de atención parecería ser una reacción 
exagerada no aconsejable. Una de las principales consideraciones es que las empresas deben 
interesarse en las implicaciones legales. El desarrollo de un sistema eficaz de evaluación del 
desempeño ha sido y continuará siendo una alta prioridad para las empresas. (Mondy, 2010) 
 
La evaluación del desempeño no es un fin en sí misma, sino más bien es el medio para 
provocar un efecto en el desempeño. (Mondy, 2010) 
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2.1.2 Proceso de evaluación del desempeño 
 
El punto de partida para el proceso de evaluación del desempeño es identificar las metas 
específicas del desempeño. Es probable que un sistema de evaluación no logre atender con eficacia a 
todos los propósitos deseados; por lo consiguiente, la empresa debe seleccionar las metas específicas 
que considere más importantes y que se puedan alcanzar de manera realista. Por ejemplo, deseen 
conceder mayor importancia al desarrollo de los empleados, mientras que otras organizaciones tal vez 
quieran dirigir su atención a las decisiones administrativas, como los ajustes salariales. (Mondy, 2010) 
 
El siguiente paso en este ciclo continuo es el establecimiento de los criterios (o los estándares) 
del desempeño y la comunicación de esas expectativas del desempeño a los interesados. Entonces se 
ejecuta el trabajo y el supervisor evalúa el desempeño. Al final del periodo de evaluación, el evaluador 
y el empleado revisan en forma conjunta el desempeño del trabajo y lo valoran contra las normas de 
desempeño establecidas. Esta revisión ayuda a determinar qué tan bien han cumplido los empleados 
con estas normas, determina las razones de las deficiencias y desarrolla un plan para corregir los 
problemas. En esta reunión se establecen las metas para el siguiente periodo de evaluación, y el ciclo se 
repite. (Mondy, 2010) 
 
2.2 Usos de la evaluación del desempeño 
 
Para muchas organizaciones, la meta principal de un sistema de evaluación es mejorar el 
desempeño individual y organizacional. Sin embargo, puede haber otras metas. Un problema potencial 
con la evaluación del desempeño, y una posible causa de una gran insatisfacción, es esperar demasiado 
de un plan de evaluación. Por ejemplo, un plan que sea eficaz para el desarrollo de los empleados tal 
vez no sea el mejor para determinar los incrementos salariales. Sin embargo, un sistema 
adecuadamente diseñado ayudará a lograr los objetivos organizacionales y mejorar el desempeño de los 
empleados. De hecho, los datos de la administración del desempeño son potencialmente valiosos para 
casi todas las áreas funcionales de recursos humanos. (Mondy, 2010) 
 
2.2.1 Planeación de recursos humanos 
 
Al evaluar los recursos humanos de una empresa, se debe disponer de datos que permitan 
identificar a aquellos individuos que merezcan una promoción. A través de la evaluación del 
desempeño quizá se descubra que existe un número insuficiente de empleados que estén preparados 
para ingresar a la administración. Se pueden hacer planes para dar mayor énfasis al desarrollo 
gerencial. La planeación de la sucesión en los puestos administrativos es una preocupación 
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fundamental de todas las empresas. Un sistema de evaluación bien diseñado ofrece un perfil de las 
fortalezas y debilidades de los recursos humanos de la organización para dar apoyo a este esfuerzo. 
(Mondy, 2010) 
 
2.2.2 Reclutamiento y selección 
 
Las calificaciones de la evaluación del desempeño son de utilidad al predecir el desempeño de 
los aspirantes a los puestos de trabajo. Por ejemplo, es posible determinar que los gerentes de éxito en 
una empresa (identificados a través de evaluaciones del desempeño) muestran ciertos comportamientos 
cuando realizan algunas tareas clave. Estos datos representan puntos de comparación para evaluar las 
respuestas de los solicitantes obtenidas a través de las entrevistas conductuales. Además, al validar las 
pruebas de selección, las calificaciones de los empleados se pueden usar como la variable contra la cual 
se comparan las puntuaciones de la pruebas. En este caso, la determinación de la validez de la prueba 
de selección dependería de la exactitud de los resultados de la evaluación. (Mondy, 2010) 
 
2.2.3 Capacitación y desarrollo 
 
La evaluación del desempeño debe señalar las necesidades específicas de un empleado en 
cuanto a capacitación y desarrollo. Al identificar las deficiencias que afectan adversamente al 
desempeño, es posible elaborar programas de capacitación y desarrollo que permitan a los individuos 
aprovechar sus fortalezas y minimizar sus deficiencias. Un sistema de evaluación no garantiza la 
existencia de empleados adecuadamente capacitados y desarrollados. Sin embargo, la determinación de 
las necesidades de capacitación y desarrollo es más precisa cuando se dispone de datos de evaluación. 
(Mondy, 2010) 
 
2.2.4 Planeación y desarrollo de carrera 
 
La planeación de la carrera es un proceso continuo a través del cual un individuo establece las 
metas de su carrera e identifica los medios para lograrlas. Por otra parte, el desarrollo de carrera es un 
enfoque formal que usan las organizaciones para asegurarse de que las personas con las cualidades y la 
experiencia adecuadas estén disponibles cuando se les necesite. Los datos acerca de las evaluaciones 
del desempeño son esenciales para evaluar las fortalezas y debilidades de un empleado, y para 
determinar su potencial. (Mondy, 2010) 
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2.2.5 Programas de remuneración  
 
Los resultados de las evaluaciones del desempeño brindan una base para las decisiones 
racionales acerca de los ajustes en los salarios. La mayoría de las empresas consideran que un 
desempeño sobresaliente en el trabajo se debe recompensar de una manera tangible con aumentos 
salariales. Ellos consideran que los comportamientos recompensados son los mismos que se obtienen. 
La recompensa de los comportamientos necesarios para el logro de los objetivos organizacionales es el 
punto central del plan estratégico de una empresa. Para motivar un buen desempeño, una empresa debe 
diseñar e implantar un sistema confiable de evaluación del desempeño y recompensar en consecuencia 
a los empleados y a los equipos más productivos. (Mondy, 2010) 
 
2.2.6 Relaciones internas con los empleados 
 
Los datos de las evaluaciones del desempeño también se usan con frecuencia para tomar 
decisiones en varias áreas de las relaciones internas de los empleados, incluyendo las promociones, los 
descensos de categoría, los despidos y las transferencias. Por ejemplo, el desempeño de un empleado 
en un puesto de trabajo ofrece información útil para determinar su capacidad para desempeñar otro 
puesto de trabajo del mismo nivel, como se requiere en la consideración de las trasferencias. Cuando el 
nivel de desempeño es inaceptable, el descenso de categoría o incluso el despido resultan apropiados.  
 
2.2.7 Evaluación del potencial de un empleado 
 
Algunas organizaciones tratan de evaluar el potencial de un empleado a medida que valoran el 
desempeño en su trabajo. Aunque los comportamientos en el pasado pueden ser los mejores 
instrumentos de predicción de los comportamientos futuros, el desempeño anterior de un empleado en 
un puesto de trabajo tal vez no indique en forma exacta su desempeño futuro en una posición de nivel 
más alto o en una posición diferente. Conceder demasiada importancia a las habilidades técnicas e 
ignorar otras habilidades igualmente relevantes es un error común al promover a los empleados hacia 
puestos administrativos. El reconocimiento de este problema ha conducido a algunas empresas a 
separar la evaluación del desempeño la cual se concentra en el comportamiento histórico de la 
evaluación del potencial, la cual está orientada hacia el futuro. (Mondy, 2010) 
 
2.3 Período de evaluación del desempeño 
 
Las evaluaciones formales del desempeño se realizan por lo regular de manera periódica. 
Aunque no existe ninguna receta mágica en relación con el periodo adecuado para efectuar las 
revisiones formales de evaluación, en la mayoría de las organizaciones éstas se realizan en forma anual 
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o semestral. Sin embargo, lo más significativo es la interacción continua (principalmente informal), 
incluyendo al coaching y otras actividades de desarrollo, que tiene lugar durante todo el periodo de 
evaluación. Las empresas deben estar condicionadas a comprender que la administración del 
desempeño es un proceso continuo que se incorpora dentro de su trabajo todos los días. (Mondy, 2010) 
 
En el clima actual de los negocios, es recomendable para todas las empresas supervisar con 
mayor frecuencia el desempeño. Los cambios ocurren tan rápido que los empleados necesitan 
contemplar los objetivos y sus propios roles durante todo el año para ver si los cambios son adecuados. 
(Mondy, 2010) 
 
Algunas organizaciones usan la fecha de contratación del empleado para determinar el periodo 
de evaluación. En ocasiones, la primera evaluación de un subordinado se realiza al final de un periodo 
de prueba, es decir, entre 30 y 90 días después de su fecha de inicio. Sin embargo, para ser 
sistemáticos, es aconsejable realizar evaluaciones sobre una base calendarizada y no por aniversarios. 
Si las empresas no realizan todas las evaluaciones al mismo tiempo, tal vez sea imposible hacer las 
comparaciones necesarias entre los empleados. (Mondy, 2010) 
 
2.4 Técnicas de evaluación del desempeño 
 
Las empresas pueden elegir entre diversas técnicas de evaluación. El tipo de sistema de 
evaluación del desempeño que se use depende de su objetivo. Si el énfasis principal es sobre la 
selección de personas para promociones, capacitación e incrementos de sueldo por méritos, un método 
tradicional, como las escalas de calificación, resulta apropiado. Los métodos de colaboración, 
incluyendo la información proveniente de los empleados mismos, suelen ser más convenientes para el 
desarrollo de los empleados. (Mondy, 2010) 
 
2.4.1 Escalas de calificación 
 
Las escalas de calificación son una técnica de evaluación del desempeño que evalúa a los 
empleados de acuerdo con factores definidos. (Mondy, 2010) 
 
Al usar este enfoque, los evaluadores registran sus juicios acerca del desempeño sobre una 
escala, la cual incluye varias categorías, normalmente de cinco a siete, y está definida por  adjetivos 
como sobresaliente, satisface las expectativas o necesita mejorar. Aunque los sistemas con frecuencia 
dan una calificación general, esta técnica permite por lo regular el uso de más de un criterio de 
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desempeño. Una razón para la gran aceptación de la técnica de escalas de calificación es su sencillez, 
lo que permite hacer rápidas evaluaciones de muchos empleados. Cuando se cuantifican las 
calificaciones, facilita la comparación de los desempeños de los empleados. (Mondy, 2010) 
 
Los factores que se eligen para la evaluación por lo común son de dos tipos: los que están 
relacionados con el trabajo y las características personales. El evaluador completa la forma indicando, 
para cada factor, el grado que describe mejor al empleado y su desempeño. Los evaluadores obtienen 
un total y después promedian los puntos de cada parte. Luego multiplican este promedio por un factor 
que representa el peso asignado a cada sección. El puntaje final para el empleado es el total de los 
puntos de cada sección. (Mondy, 2010) 
 
Algunas empresas incluyen un espacio para que el evaluador comente la valoración asignada 
para cada factor. Esta práctica se recomienda especialmente, o incluso se requiere cuando el evaluador 
otorga una calificación que cae en los extremos, es decir, cuando es muy alta o muy baja. (Mondy, 
2010) 
 
2.4.2 Sistema basado en resultados 
 
El jefe y el empleado convienen conjuntamente en los objetivos del siguiente periodo de 
evaluación en un sistema basado en resultados; en el pasado era una forma de administración por 
objetivos. (Mondy, 2010) 
 
2.5 Características de un sistema eficaz de evaluación 
 
El propósito básico de un sistema de evaluación del desempeño es mejorar la actuación de los 
individuos, de los equipos y de la totalidad de la organización. El sistema también ayuda en la toma de 
decisiones administrativas relacionadas con los aumentos de sueldo, las transferencias o las 
terminaciones de contratos. Además, el sistema de evaluación debe ser legalmente defendible. Aunque 
no existe un sistema perfecto, todo sistema debe poseer ciertas características. Las organizaciones 
deben buscar una evaluación exacta del desempeño que permita el desarrollo de un plan para mejorar 
la actuación individual y la de los grupos. El sistema debe informar honestamente a las personas cómo 
están posicionadas dentro de la organización. Los siguientes factores ayudan al logro de estos 
objetivos. (Mondy, 2010) 
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2.5.1 Criterios relacionados con el trabajo 
 
La relación con el trabajo es tal vez el criterio básico que se necesita en las evaluaciones del 
desempeño de los empleados. Los lineamientos uniformes sobre los procedimientos de selección de los 
empleados y las decisiones de las cortes son muy claros en relación con este aspecto. De una manera 
más específica, los criterios de evaluación se deben determinar a través del análisis de puestos. Los 
factores subjetivos, como la iniciativa, el entusiasmo, la lealtad y la cooperación sin duda son 
importantes; sin embargo, a menos que se demuestre con claridad que están relacionados con el 
trabajo, no deben considerarse. (Mondy, 2010) 
 
2.5.2 Expectativas del desempeño 
 
Los empleadores y los empleados deben estar de acuerdo en las expectativas del desempeño en 
forma anticipada al periodo de evaluación.
 
¿Cómo podrían trabajar con eficacia los empleados si no 
saben qué parámetros se utilizarán para medir su desempeño? Por otra parte, si los empleados conocen 
con claridad las expectativas, podrán evaluar su propio desempeño y hacer ajustes oportunos a medida 
que realicen su trabajo, sin tener que esperar hasta la revisión formal de evaluación. El establecimiento 
de estándares laborales/objetivos es relativamente sencillo en muchas áreas, como manufactura, 
ensamblado y ventas, aunque en el caso de muchos otros tipos de trabajos, la tarea es más difícil. Aun 
así, la evaluación debe realizarse con base en expectativas de desempeño claramente especificadas. 
(Mondy, 2010) 
 
2.5.3 Estandarización  
 
Las empresas deben usar el mismo instrumento de evaluación para todos los empleados dentro 
de una misma categoría de puestos que trabajan para un mismo supervisor. Los supervisores también 
deben realizar evaluaciones que cubran periodos similares para estos empleados. Aunque las 
evaluaciones anuales son más comunes, muchas empresas de éxito evalúan a sus empleados de una 
manera más frecuente. Las sesiones de retroalimentación programadas de una manera regular y las 
entrevistas de evaluación para todos los empleados son esenciales. (Mondy, 2010) 
La documentación formal de los datos de evaluación sirve para varios fines, incluyendo la 
protección contra una posible acción legal. Los empleados deben firmar sus evaluaciones. Si el 
empleado se rehúsa a firmar, el gerente debe documentar este comportamiento. Los registros también 
deberían incluir una descripción de las responsabilidades del empleado, de los resultados esperados del 
desempeño y del papel que desempeñan estos datos al tomar decisiones de evaluación. Aunque la 
evaluación del desempeño es importante para las empresas pequeñas, no se espera que en éstas existan 
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sistemas de evaluación del desempeño que sean tan formales como los de las organizaciones grandes. 
Las cortes han determinado que los criterios/objetivos no son tan importantes en las empresas que sólo 
tienen unos cuantos empleados, porque los altos administradores de las empresas más pequeñas están 
al tanto del trabajo de sus empleados. (Mondy, 2010) 
 
2.5.4 Evaluadores capacitados 
 
El individuo o los individuos que observan por lo menos una muestra representativa del 
desempeño en el trabajo tienen por lo regular la responsabilidad de evaluar el desempeño del 
empleado. Esa persona es con frecuencia el supervisor inmediato del empleado. Sin embargo, como se 
expuso anteriormente, existen otros enfoques al respecto. (Mondy, 2010) 
 
Una deficiencia común en los sistemas de evaluación es que los evaluadores rara vez reciben 
una capacitación acerca de cómo realizar evaluaciones eficaces. A menos que todos los encargados de 
evaluar el desempeño reciban una capacitación en el arte de dar y recibir retroalimentación, el proceso 
se encaminará hacia la incertidumbre y los conflictos. La capacitación debería ser un proceso continuo 
para asegurar la exactitud y la sistematización. El entrenamiento debe cubrir cómo evaluar a los 
empleados y cómo realizar entrevistas de evaluación. Las instrucciones deben ser más bien detalladas y 
la importancia de hacer evaluaciones objetivas e imparciales debe enfatizarse. (Mondy, 2010) 
 
2.5.5 Comunicación abierta y continua 
 
Muchos empleados tienen una gran necesidad de saber qué tan bien están realizando su trabajo. 
Un buen sistema de evaluación ofrece una retroalimentación altamente sobre una base continua. 
Debería haber pocas sorpresas en la revisión del desempeño. Las empresas deben manejar los 
problemas diarios del desempeño conforme éstos surjan y evitar que se acumulen durante seis meses o 
un año para tratarlos durante la revisión de evaluación del desempeño. Cuando algo nuevo aflora a la 
superficie, el jefe probablemente no hizo un trabajo lo suficientemente bueno al comunicarse con el 
empleado durante el periodo de evaluación. Aun cuando la entrevista presenta una excelente 
oportunidad para que ambas partes intercambien ideas, nunca debe servir como sustituto de la 
comunicación diaria o de la asesoría en el ámbito de la administración del desempeño. (Mondy, 2010) 
 
2.5.6 Revisión del desempeño 
 
Además de la necesidad de una comunicación continua entre los jefes y sus empleados, se debe 
asignar un tiempo especial para una discusión formal del desempeño de un empleado. Ya que el 
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mejoramiento en el desempeño es una meta común de los sistemas de evaluación, el ocultamiento de 
los resultados de la evaluación es absurdo. Los empleados se sentirán severamente bloqueados en sus 
esfuerzos de desarrollo si se les niega acceso a esta información. Una revisión del desempeño les 
permite detectar cualquier error u omisión en la evaluación, o tal vez un empleado esté en desacuerdo 
con la evaluación y quiera desafiarla. (Mondy, 2010) 
 
La documentación constante del desempeño de los empleados es muy importante para la 
obtención de evaluaciones exactas del desempeño. Aunque la tarea tal vez sea tediosa y aburrida para 
los jefes, el mantenimiento de un registro continuo de incidentes observados y reportados es esencial 
para obtener una evaluación de utilidad. (Mondy, 2010) 
 
2.5.7 Proceso justo 
 
Es vital asegurar que haya justicia en el proceso. Si la compañía no tiene un procedimiento 
formal para las quejas, debe desarrollar uno para dar a los empleados la oportunidad de apelar los 
resultados de una evaluación que consideren inexactos o injustos. Debe haber un procedimiento para 
dar curso a las quejas y para tratar éstas de una manera objetiva. (Mondy, 2010) 
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MARCO METODOLÓGICO 
 
Hipótesis 
 
Definición conceptual 
 
Inteligencia Emocional: Goleman (1998) propone que la inteligencia emocional cuenta con 
dos categorías globales de competencia, y que ambas están relacionadas a la regulación del proceso 
emocional acabado de describir.  
 
La primera es competencia personal e implica conciencia de uno mismo, autorregulación y 
automotivación. La velocidad asombrosa con la que se produce el proceso emocional convierte en 
importantes situaciones sociales a las dos primeras competencias personales. Evitan que la persona 
responda a los estímulos emocionales antes de contemplar las consecuencias de tal respuesta. En 
realidad, la inteligencia emocional implica una aguda conciencia del proceso emocional y la capacidad 
de regularlo de manera eficaz (Goleman, 1995, 1998; Mayer & Salovey, 1997). La conciencia de uno 
mismo y la autorregulación aumentan la capacidad individual de movilizar una interpretación 
culturalmente apropiada a los estímulos emocionales, y a poner en práctica una respuesta conductual 
situacionalmente apropiada. La automotivación, la tercera competencia personal, es lo que ayuda a los 
individuos a controlar emociones, para que éstas puedan guiar y facilitar la consecución de objetivos. 
 
La segunda categoría de competencia que define la inteligencia emocional es competencia 
social (Goleman, 1998). Eso implica conciencia social (es decir, empatía) y habilidades sociales, que a 
su vez incluyen la capacidad para etiquetar y reconocer las emociones, necesidades y preocupaciones 
de los demás, y la capacidad para ayudar a los demás a regular sus emociones a fin de obtener 
respuestas deseables (por ejemplo, aumentar los resultados positivos y moderar los negativos) 
(Goleman, 1995, 1998; Mayer & Salovey, 1997). 
 
Evaluación del Desempeño Laboral: La evaluación del desempeño (ED) es un sistema 
formal de revisión y evaluación sobre la manera en que un individuo o un grupo ejecutan las tareas. Un 
aspecto fundamental en la definición es la palabra formal, porque en la realidad, se debería supervisar 
el desempeño de un individuo de manera continua. (Mondy, 2010) 
 
A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- 
Vicunha Ecuador S.A. 
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Definición operacional 
 
Identificación de Variables 
 
Variable Dependiente: Inteligencia Emocional 
Variable Independiente: Desempeño Laboral 
 
Cuadro de Variables, Indicadores de Inteligencia Emocional y Desempeño Laboral 
“A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- 
Vicunha Ecuador S.A” 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Inteligencia 
Emocional 
Nivel de Inteligencia 
Emocional 
Óptimo 
Proficiente  
Vulnerable 
Atención   
Cuestionario de 
Coeficiente 
Emocional. 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Desempeño Laboral Nivel de desempeño 
laboral 
 
 Sistema de Evaluación 
del Desempeño de la 
empresa Vicunha 
Téxtil - Vicunha 
Ecuador S.A. 
 
Tipo de Investigación 
 
El tipo de investigación fue Correlacional en la medida que los resultados obtenidos en la 
medición del fenómeno fueron utilizados para analizar las características respectivas con la aplicación 
del Cuestionario de Coeficiente Emocional y el Sistema de Evaluación del Desempeño para explicar la 
correlación entre la Inteligencia Emocional con el Desempeño Laboral del personal de los 
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Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- 
Vicunha Ecuador S.A. 
 
La elección del tipo de investigación es una estrategia con el fin de asegurarse la realización 
del proceso de investigación de manera concisa y objetiva.  
 
Diseño de Investigación 
 
Diseño no experimental.- Se define como la investigación que se realiza sin manipular 
deliberadamente variables. Es decir, se trata de estudios donde no hacemos variar en forma intencional 
las variables independientes, para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se hace en la 
investigación no experimental es observar fenómenos tal como se dan en su contexto natural, para 
después analizarlos.  
 
Población y Muestra 
 
Una población es considerada como un conjunto de individuos que tienen ciertas 
características o propiedades que son las que se desean estudiar, acerca de los cuales intentamos sacar 
conclusiones, mientras que una muestra es el grupo de individuos que realmente se estudiarán, es un 
subconjunto de la población.   
 
Para determinar el número de población y muestra se procedió a realizar un análisis que nos 
permitirá definir cuál será la población con la que se trabajara en el desarrollo del proceso 
investigativo: 
 
Se trabajó con la población total por lo tanto no se seleccionó muestra. La población total 
fueron: 54 personas que constituyen el personal de los Departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. 
 
Técnicas e Instrumentos 
 
La técnica es el conjunto de instrumentos y medios a través de los cual se efectúa el método. 
La técnica es indispensable en el proceso de la investigación, ya que integra la estructura por medio de 
la cual se organiza la investigación. La técnica pretende cumplir los siguientes objetivos: Ordenar las 
etapas de la investigación, aportar instrumentos para manejar la información, llevar un control de los 
datos y orientar la obtención de conocimientos. 
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El método científico es un proceso destinado a explicar fenómenos, establecer relaciones entre 
los hechos y enunciar leyes que expliquen los fenómenos y permitan obtener, con estos conocimientos, 
aplicaciones útiles al ser humano. 
 
Los métodos utilizados son los siguientes: 
 
Método Inductivo-Deductivo: Este método se utilizó porque se partió de datos individuales 
para obtener datos generales. Se parte del diagnóstico de los niveles de Inteligencia Emocional para 
concluir en el promedio de desempeño del personal. 
 
Método Descriptivo: Este método se utilizó porque se describió cada uno de los conceptos 
que se utilizó en la investigación. 
 
Método Estadístico: Este método se utilizó para el tratamiento y análisis de datos obtenidos 
en la investigación.  
 
Las técnicas e instrumentos utilizados son los siguientes: 
 
Observación: Para determinar el comportamiento del personal de los Departamentos de 
Recursos Humanos y Administrativo-Financiero, además de los fenómenos, hechos, situaciones en el 
ambiente laboral 
 
Entrevista y Cuestionario de Coeficiente Emocional para determinar el nivel de Inteligencia  
Emocional. 
 
Sistema de Evaluación de Desempeño de la empresa Vicunha Téxtil. 
 
Análisis de Validez y Confiabilidad de Los Instrumentos 
 
Se aplicó el Cuestionario de Coeficiente Emocional de Cooper, que ha sido utilizado a nivel 
mundial, para medir los niveles de Inteligencia Emocional. Para  medir el Desempeño Laboral, se 
contó con la colaboración de la empresa al proporcionar el Sistema de Evaluación del Desempeño, 
propio de la compañía. 
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Para la medir las hipótesis planteadas en la investigación, se necesita conocer los fundamentos 
teóricos de los instrumentos aplicados: El Mapa de Coeficiente Emocional y la Evaluación por 
Factores. 
 
FUNDAMENTOS Y DISTINCIONES CONCEPTUALES 
 
Es importante distinguir entre dos términos: inteligencia emocional y competencia emocional. 
La inteligencia emocional hace referencia a la capacidad básica subyacente de una persona para 
reconocer y utilizar las emociones. Mayer y Salovey, que acuñaron el término, han llegado a afirmar 
que la inteligencia emocional es: “La capacidad para percibir y expresar una emoción, para asimilarla 
en el pensamiento, de comprender y razonar con la emoción, y de regular la emoción en uno mismo y 
en los demás”. (Mayer, Salovey & Caruso, 2000, p. 1). Estos autores también intentaron medir la 
inteligencia emocional, examinando el constructo en la capacidad.  
 
Goleman, Bar-On (1997), Cooper y Sawaf (1997), y otros, han preferido examinar la 
inteligencia emocional explorando la competencia emocional. La competencia emocional describe las 
habilidades personales y sociales que conducen a un rendimiento superior en el mundo del trabajo. El 
primero en concentrar la atención en la palabra competencias fue David McClelland (1973), que 
recomendó que las competencias y hábitos asociados de los trabajadores "estrella" debieran estudiarse, 
ya que claramente añadían valor económico para la organización. 
 
EL MAPA DE COCIENTE EMOCIONAL (CE) 
 
MARCO REFERENCIAL 
 
Esther M. Orioli, cofundadora, presidenta y directora general de Q-Metrics, y Robert K. 
Cooper, cofundador y presidente del consejo de administración de Q-Metrics, y autor de Executive EQ: 
Emotional Intelligence in Leadership and Organizations, desarrollaron conjuntamente el mapa del CE. 
El Coeficiente Emocional se define como: “La capacidad para sentir, comprender y aplicar de manera 
eficaz el poder y la perspicacia de las emociones como fuente de energía humana, información, 
confianza, creatividad e influencia” (Q-Metrics, 1996/1997, p. 1).  
 
El mapeo se define como: “Un enfoque único, imparcial e interactivo para evaluar muchas 
áreas, incluyendo la inteligencia emocional, el estrés, la autoestima, la capacidad de resistencia, la 
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creatividad, y otras. Mientras que los tests acostumbran a proporcionar una puntuación numérica 
indicando las habilidades o conocimientos, los mapas proporcionan una visión panorámica del paisaje, 
identificando los puntos fuertes y señalando las debilidades, y concentrándose en las acciones 
específicas que deben llevarse a cabo. El objeto del mapeo es el descubrimiento personal y el 
autoaprendizaje” (Orioli, Trocki & Jones, 2000, p.4). 
 
El mapa del Coeficiente Emocional se describe como una guía multidimensional que ayuda a 
los encuestados a descubrir las muchas facetas que componen su inteligencia emocional personal y a 
comprender la relación entre la inteligencia emocional y el rendimiento, la creatividad y el éxito. A 
diferencia de las medidas de inteligencia emocional descritas anteriormente, el mapa del Coeficiente 
Emocional intenta captar información en el entorno actual del encuestado, en términos de presiones y 
satisfacciones de la vida, así como los efectos del perfil de Coeficiente Emocional sobre una serie de 
resultados, incluyendo salud general, calidad de vida, cociente de relaciones y rendimiento óptimo. La 
estructura organizativa del mapa del Coeficiente Emocional, incluyendo los constructos medidos por 
sus veinte escalas, aparece en la Tabla 1. 
 
Tabla 1: El marco referencial del mapa del Coeficiente Emocional. 
A. 1
A
 PARTE: ENTORNO ACTUAL 
A1. Escala 1         Presiones de la vida 
A2. Escala 2         Satisfacciones de la vida 
B.  2
A
 PARTE: CONCIENCIA EMOCIONAL 
B1. Escala 3            Conciencia emocional de uno mismo 
B2. Escala 4            Expresión emocional 
B3. Escala 5            Conciencia emocional de los demás 
C. 3
A
 PARTE: COMPETENCIAS DE CE 
C1. Escala 6             Intencionalidad 
C2. Escala 7             Creatividad 
C3. Escala 8             Capacidad de resistencia 
C4. Escala 9             Conexión interpersonal 
C5. Escala 10             Descontento constructivo 
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D. 4
A
 PARTE: VALORES Y ACTITUDES DE CE 
D1. Escala 11         Perspectiva 
D2. Escala 12         Compasión  
D3. Escala 13          Intuición 
D4. Escala 14          Radio de confianza 
D5. Escala 15          Poder personal 
D6. Escala 16          Yo integrado 
E.  5
A
 PARTE: RESULTADOS 
E1. Escala 17              Salud general 
E2. Escala 18             Calidad de vida 
E3. Escala 19             Cociente de relación 
E4. Escala 20              Rendimiento óptimo 
Fuente: Adaptada de Orioli, Jones, y Trocki, 1999. 
 
El mapa del Coeficiente Emocional está dividido en cinco partes. La 1a es el entorno actual, y 
cubre las circunstancias de la vida cotidiana incluyendo presiones, cambios, y satisfacciones, tanto en 
el trabajo como en casa. Estas áreas reflejan el contexto. La 2a parte es conciencia emocional, que se 
interesa por los fundamentos básicos del aprendizaje emocional, por el núcleo de la inteligencia 
emocional, por la propia capacidad de ser consciente de uno mismo, de los demás, y por expresar esa 
conciencia. La 3a parte, competencias de Coeficiente Emocional, se ocupa de las habilidades 
fundamentales y de las pautas de comportamiento desarrolladas a lo largo del tiempo para responder a 
las personas, los acontecimientos y las circunstancias de la vida. La 4a parte, valores y actitudes, 
examina la manera en que uno percibe el mundo y lo que se valora en él, qué determina las elecciones 
que se toman y la manera en que uno vive en el mundo. La 5a parte describe resultados, los efectos del 
Coeficiente Emocional en la calidad de vida, en el nivel de rendimiento laboral, en la salud en general 
y en las relaciones.  
 
La Tabla 2 presenta esos constructos en relación al marco referencial de competencia 
emocional de Goleman.  Varias de esas escalas han sido tomadas de cada una de las tres dimensiones 
emocionales de la clasificación: conciencia emocional (en concreto, conciencia emocional de uno 
mismo y conciencia emocional de los demás), competencias del Coeficiente Emocional (descontento 
constructivo, creatividad, capacidad de resistencia, conexiones y redes de contactos interpersonales) y 
valores y actitudes del Coeficiente Emocional (poder personal, compasión). 
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Orioli, Trocki y Jones (2000) resumieron la producción científica de investigación subyacente 
a las principales secciones del mapa del Coeficiente Emocional en EQ Map Technical Manual. La 
relación con la bibliografía científica que existe se realiza tanto por sección (describiendo, por ejemplo, 
qué estudios se tuvieron en cuenta en el desarrollo de los constructos que evalúan el entorno actual) 
como por escala (repasando el material relevante para, por ejemplo, presiones de la vida y 
satisfacciones de la vida). Aunque se citan muchos estudios, no está claro de qué manera han influido 
éstos en el desarrollo de los ítems del mapa del Coeficiente Emocional.  
 
Tabla 2: Comparación entre el mapa del CE y el marco referencial de competencia emocional de 
Goleman. 
El marco referencial de competencia emocional 
(Goleman, 1998) 
Mapa de Coeficiente Emocional de 
E.M. Orioli (publicado por Q-Metrics) 
Competencia personal. Cómo nos relacionamos 
con nosotros mismos. 
 
A. Conciencia de uno mismo. 
Conocer los propios estados internos, preferencias, 
recursos e intuiciones. 
 
A1. Conciencia emocional. 
Reconocer las propias emociones y sus efectos. 
B1. Conciencia emocional de uno 
mismo. El grado en que se es capaz de 
notar los sentimientos, etiquetarlos y 
conectar con su fuente. 
A2. Valoración adecuada de uno mismo. Conocer 
las propias virtudes y límites. 
 
A3. Autoconfianza. Un intenso sentido de la 
propia valía y capacidades. 
D5. Poder personal. El grado en que uno 
cree que puede enfrentarse a los desafíos y 
vivir la vida que se elige. 
B. Autorregulación. Regular los propios estados, 
impulsos y recursos internos. 
 
B1. Autocontrol. Mantener bajo control las 
emociones e impulsos conflictivos. 
C5. Descontento constructivo. 
La capacidad para permanecer tranquilo, 
concentrado y emocionalmente enraizado, 
incluso frente al desacuerdo o el conflicto. 
B2. Fiabilidad. Mantener elevados niveles de D4. Radio de confianza. El grado en el 
que uno espera que otras personas sean 
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honradez e integridad. dignas de confianza, que le traten 
justamente, y que sean inherentemente 
buenas. 
B3. Minuciosidad. Asumir la responsabilidad de 
nuestra actuación personal. 
 
B4. Adaptabilidad. Flexibilidad para afrontar los 
cambios. 
 
B5. Innovación. Sentirse cómodo y abierto ante 
nuevas ideas, enfoques e informaciones. 
C2. Creatividad. La capacidad para 
utilizar múltiples recursos no cognitivos 
que permitan concebir nuevas y potentes 
ideas, idear soluciones alternativas y 
hallar nuevas y eficaces maneras de hacer 
las cosas. 
C. Motivación. Tendencias emocionales que guían 
o facilitan el logro de nuestros objetivos. 
C1. Intencionalidad. Es la capacidad para 
actuar deliberadamente, para decir lo que 
se piensa y hacer lo que se dice. La escala 
explora el grado de conciencia en que se 
es capaz de tomar decisiones coherentes 
con los objetivos y valores personales y 
profesionales. 
C1. Motivación de logro. 
Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado 
criterio de excelencia. 
 
C2. Compromiso. Secundar los objetivos de un 
grupo u organización. 
 
C3. Iniciativa. Prontitud para actuar en las 
oportunidades. 
 
C4. Optimismo. Persistencia en la consecución de 
los objetivos a pesar de los obstáculos y 
contratiempos. 
C3. Capacidad de recuperación. La 
capacidad para recuperarse, ser flexible, 
mantener el sentido de la curiosidad y la 
esperanza respecto al futuro, incluso 
frente a la adversidad. 
 D1. Perspectiva. La manera en que se 
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percibe el mundo y el lugar que se ocupa 
en él: cómo se interpretan, positiva o 
negativamente, los acontecimientos y 
experiencias de la vida. 
Competencia social. Cómo nos relacionamos con 
los demás. 
 
D. Empatía. Conciencia de los sentimientos, 
necesidades y preocupaciones ajenas. 
 
D2. Compasión. La capacidad de ser 
excepcionalmente empático, de apreciar y 
respetar los sentimientos y puntos de vista 
de otra persona. La compasión también 
consiste en la capacidad para perdonarse a 
uno mismo y a los demás. 
D1. Comprensión de los demás. 
Tener la capacidad de captar los sentimientos y los 
puntos de vistas de otras personas, e interesarse 
activamente por las cosas que les preocupan. 
B3. Conciencia emocional de los demás. 
La capacidad para escuchar, sentir, o 
intuir lo que pudieran estar sintiendo otras 
personas, a partir de sus palabras, el 
lenguaje corporal, u otras indicaciones 
directas o indirectas. 
D2. Desarrollar a los demás. 
Sentir las necesidades de desarrollo de los demás y 
estimular sus habilidades. 
 
D3. Orientación hacia el servicio. Anticipar, 
reconocer y satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
 
D4. Aprovechamiento de la diversidad. 
Aprovechar las oportunidades que nos brindan 
diferentes tipos de personas. 
 
D5. Conciencia política. 
Capacidad de darse cuenta de las corrientes 
emocionales y de las relaciones de poder 
subyacentes en un grupo. 
 
E. Habilidades sociales. Capacidad para inducir 
respuestas deseables en los demás. 
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E1. Influencia. Utilizar tácticas de persuasión 
eficaces. 
 
E2. Comunicación. Escuchar abiertamente y emitir 
mensajes convincentes. 
 
 
  
B2. Expresión emocional. 
El grado en que uno puede expresar sus 
sentimientos e instintos viscerales, 
permitiéndoles ser utilizados como parte 
integral de las acciones e interacciones 
cotidianas. 
E3. Resolución de conflictos. 
Capacidad de negociar y resolver desacuerdos. 
 
E4. Liderazgo. Inspirar y dirigir a grupos y 
personas. 
 
E5. Catalización del cambio.  
Iniciar o dirigir los cambios. 
 
E6 Establecer vínculos. Alimentar relaciones 
instrumentales. 
C4. Conexión interpersonal. 
Explora la capacidad para crear y 
mantener una red de relaciones con las 
que se puede ser como uno siente; con las 
que puede expresarse cariño y aprecio; 
con quienes se comparte las propias 
vulnerabilidades y esperanzas. 
E7 Colaboración y cooperación. Trabajar con los 
demás en la consecución de una meta común. 
 
E8 Habilidades de equipo. 
Crear sinergia grupal en la consecución de metas 
colectivas. 
. 
 A1. Presiones de la vida. Las presiones 
de la vida son los estresantes y tensiones 
de la vida, tanto en el trabajo como en 
casa, que se experimentan como 
inhibidores, difíciles, o agotadores. 
D6. Yo integrado. El grado al que el yo 
intelectual, emocional, espiritual y 
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creativo encajan en un todo coherente y 
sincronizado. 
E1. Salud general. El efecto del perfil de 
Coeficiente Emocional en la salud física, 
conductual y emocional. 
E2. Calidad de vida. El efecto del propio 
perfil de Coeficiente Emocional en el 
sentido de autoaceptación y en la 
satisfacción general con la vida. 
E3. Cociente de relación. El efecto que el 
perfil de Coeficiente Emocional tiene en 
la calidad y profundidad de las conexiones 
interpersonales con los demás. 
E4. Rendimiento óptimo. El efecto que 
el perfil de Coeficiente Emocional tiene 
en el rendimiento cotidiano. 
A2. Satisfacciones de la vida. Las 
satisfacciones de la vida son esas 
relaciones interpersonales, situaciones, o 
circunstancias de la vida, que se 
experimentan como placenteras, 
satisfactorias, o gratificantes, tanto en el 
trabajo como en casa. 
 
MÉTODO DE EVALUACIÓN 
 
El mapa del Coeficiente Emocional se construyó en 1996 utilizando una serie de escalas, 
medidas y preguntas ya existentes, a partir de una biblioteca de herramientas de evaluación disponible 
en Essi Systems, Inc. Essi se asoció con Advanced Intelligence Technologies para probar la primera de 
las muchas versiones de lo que más tarde se convertiría en el mapa del Coeficiente Emocional.  
 
Repasando la bibliografía científica que existe, está claro que el mapa del Coeficiente 
Emocional debería contener una sección sobre competencias. Es de sobra sabido que saber cómo hacer 
algo no implica si alguien lo hará. Decidir qué es importante y cómo actuar con dicha importancia es 
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una cuestión del sistema personal de valores y de las creencias que se tienen. Por ello, el mapa del 
Coeficiente Emocional fue modificado, a fin de incluir valores y actitudes. Con el objetivo de captar el 
contexto de la perspectiva global de la persona, integrando todos los componentes posibles de la vida 
real de la manera más completa posible, se añadieron las escalas contextúales que captan el entorno 
actual. Finalmente se añadieron también los resultados, para tratar el papel que el Coeficiente 
Emocional desempeña en la vida. 
 
El mapa del Coeficiente Emocional está escrito para un nivel de lectura de octavo grado y es 
una medida autoadministrada y de autoinforme, y completarlo requiere unos cuarenta minutos. El mapa 
del Coeficiente Emocional está diseñado estrictamente con propósitos de desarrollo, no para selección 
de personal o ascensos. Las veinte escalas se puntúan utilizando diversos enfoques. Por ejemplo, 
"presiones de la vida" se califica en una escala de cuatro puntos. A los encuestados se les pide que 
piensen en el mes pasado y en todo trabajo o presión personal que aparece en la lista (como seguridad 
en el empleo o dificultades económicas) para indicar hasta qué punto han sido fuente de desasosiego, 
utilizando una escala que va desde "Grande" (3) a "Ninguna/No tuvo lugar" (0).  
 
Todas las escalas de la dimensión de conciencia emocional se puntúan según el grado en que la 
frase describe acciones o intenciones, desde "Muy bien" (3) a "De ninguna manera" (0). En algunos 
casos, se invierten los valores numéricos de las escalas de respuesta, ofreciendo, por ejemplo, la 
posibilidad elegir desde "Me siento un fracasado" (0) a "De ninguna manera" (3). En algunos casos, las 
escalas de resultados también cuentan con distintas alternativas de respuesta, pero siguen utilizando 
una escala de 4 puntos. El mapa del Coeficiente Emocional es autopuntuado por el encuestado. A 
continuación, las respuestas de las veinte escalas se colocan en una de cuatro zonas de rendimiento, 
que representan los diversos niveles mapeados. Las dos zonas superiores se consideran puntos fuertes, 
áreas de capacidad y habilidad, Las dos inferiores reflejan áreas de vulnerabilidad y dificultad. Las 
cuatro zonas aparecen definidas de la manera siguiente en la EQ Map interpretaron Cuide (Q-Metrics, 
1996/ 1997, p. 2): 
 
Óptima. Los principales puntos fuertes en Coeficiente Emocional CE; en estas áreas se 
demuestra una gran fortaleza, eficacia y creatividad, incluso bajo presión. 
 
Competente. Se demuestra una eficacia de Coeficiente Emocional equilibrada y regularen la 
mayoría de las situaciones. 
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Vulnerable. Se demuestran algunas habilidades y competencias, pero se suelen tener 
dificultades para aplicar el Coeficiente Emocional a la vida cotidiana. El rendimiento del Coeficiente 
Emocional general es irregular y puede variar según las situaciones. 
 
Atención. La capacidad de Coeficiente Emocional corre peligro o necesita mejorar, y puede 
resultar difícil utilizarla sin una atención concentrada. 
 
ESCALAS APLICADAS DEL CUESTIONARIO DE COEFICIENTE EMOCIONAL: 
 
Las escalas que se aplicaron a las 54 personas que pertenecen a las áreas de Recursos Humanos 
y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil- Vicunha Ecuador S.A. fueron las 
siguientes: conciencia emocional, expresión emocional, conciencia emocional de los otros,  
intencionalidad, creatividad, flexibilidad o capacidad de recuperación, conexiones interpersonales, 
insatisfacción constructiva o descontento constructivo, calidad de vida, coeficiente de relacionamiento, 
óptimo desempeño. Estas escalas fueron escogidas debido a su relación con el rendimiento laboral.  
Las definiciones de cada una de ellas se detallan a continuación: 
B1. Conciencia emocional de uno mismo: El grado en que se es capaz de notar los 
sentimientos, etiquetarlos y conectar con su fuente. 
B2. Expresión emocional: El grado en que uno puede expresar sus sentimientos e instintos 
viscerales, permitiéndoles ser utilizados como parte integral de las acciones e interacciones cotidianas. 
B3. Conciencia emocional de los demás: La capacidad para escuchar, sentir, o intuir lo que 
pudieran estar sintiendo otras personas, a partir de sus palabras, el lenguaje corporal, u otras 
indicaciones directas o indirectas. 
C1. Intencionalidad. Es la capacidad para actuar deliberadamente, para decir lo que se piensa 
y hacer lo que se dice. La escala explora el grado de conciencia en que se es capaz de tomar decisiones 
coherentes con los objetivos y valores personales y profesionales. 
C2. Creatividad. La capacidad para utilizar múltiples recursos no cognitivos que permitan 
concebir nuevas y potentes ideas, idear soluciones alternativas y hallar nuevas y eficaces maneras de 
hacer las cosas. 
C3. Flexibilidad o Capacidad de recuperación. La capacidad para recuperarse, ser flexible, 
mantener el sentido de la curiosidad y la esperanza respecto al futuro, incluso frente a la adversidad. 
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C4. Conexión interpersonal: Explora la capacidad para crear y mantener una red de 
relaciones con las que se puede ser como uno siente; con las que puede expresarse cariño y aprecio; 
con quienes se comparte las propias vulnerabilidades y esperanzas. 
C5. Insatisfacción Constructiva o Descontento constructivo: La capacidad para permanecer 
tranquilo, concentrado y emocionalmente enraizado, incluso frente al desacuerdo o el conflicto. 
E2. Calidad de vida. El efecto del propio perfil de Cociente Emocional  en el sentido de 
autoaceptación y en la satisfacción general con la vida. 
E3. Cociente de relación. El efecto que el perfil de Cociente Emocional  tiene en la calidad y 
profundidad de las conexiones interpersonales con los demás. 
E4. Óptimo desempeño o Rendimiento óptimo. El efecto que el perfil de Cociente 
Emocional  tiene en el rendimiento cotidiano. 
 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR FACTORES 
La evaluación aplicada en la Empresa Vicunha Téxtil - Vicunha Ecuador S.A. se lo realizó por 
factores, la cual se calificó en base a porcentajes: 90% en los factores planteados entre el jefe 
inmediato y el evaluado; 10% en objetivos cumplidos. 
El planteamiento se los realizó, entre el evaluado y el jefe inmediato, en una reunión antes del 
periodo de evaluación.  
En el mes de julio, se realizó la primera evaluación. Cabe destacar, que un periodo comprende 
cinco meses. 
La segunda evaluación, se desarrolló hasta el mes de diciembre. Se suman las dos evaluaciones 
y se determina el valor de la evaluación anual. 
Las etapas que comprende la evaluación por factores son las siguientes: 
 Inicio del periodo de evaluación anual 
 Entrevista inicial, revisar factores a evaluar y objetivos. 
 Reunión de seguimiento a mitad del periodo. 
 Entrevista final de evaluación. 
 Ingresar datos en el sistema de evaluación. 
 Recalificación si aplica 
 Imprimir, firmar y entregar al departamento de Recursos Humanos. 
 Fin del proceso. 
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Ilustración A: Etapas de la Evaluación de Desempeño por factores 
 
Fuente: Vicunha Ecuador S.A. 
Tabla 3: Escalas de la Evaluación del Desempeño por factores 
 
Las escalas de la evaluación del desempeño por factores son las siguientes: 
ESCALAS INTERPRETACIÓN EFECTOS  
Mayor al 100% Superó las expectativas Reconocimientos especiales, 
incrementos salariales 
diferenciados 
90-100% Muy bueno Incrementos salariales 
diferenciados 
70-89.9% Bueno Incrementos salariales 
0 - 69.9% Malo Seguimiento a los 6 meses, si no 
hay mejora en el rendimiento, la 
persona sale de la empresa con 
documentación de respaldo. 
 
 
 
 
ETAPAS DE LA 
EVALUACIÓN POR 
FACTORES 
Inicio del periodo de 
evaluación anual 
Entrevista inicial, revisar 
factores a evaluar y 
objetivos. 
Reunión de seguimiento a 
mitad del periodo. 
Entrevista final de 
evaluación. 
Ingresar datos en el 
sistema de evaluación. 
Recalificación si aplica 
Imprimir, firmar y 
entregar al 
departamento de 
Recursos Humanos. 
Fin del 
proceso. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (tablas y gráficos) 
 
 
Resultados del Cuestionario de Coeficiente Emocional 
 
Gráfico 1. Análisis de los resultados de la Sección II: Alfabetización Emocional Escala 4: 
Conciencia Emocional 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
El gráfico nos muestra que analizada la Escala 4: Conciencia Emocional, el personal investigado 
demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y 
óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño 
en el área laboral. 
 
 
 
 
 
 
 
 
4 
8 
25 
17 
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ATENCIÓN VULNERABLE PROFICIENTE ÓPTIMO 
ESCALA 4: CONCIENCIA EMOCIONAL 
No DE PERSONAS PORCENTAJES 
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Gráfico 2. Análisis de los resultados de la Sección II: Alfabetización Emocional Escala 5: 
Expresión Emocional 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se puede apreciar que analizada la Escala 5: Expresión Emocional, el personal 
investigado demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de 
proficiente y óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen 
desempeño en el área laboral. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 
11 
17 17 
16,67% 20,37% 31,48% 31,48% 
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No DE PERSONAS PORCENTAJES 
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Gráfico 3. Análisis de los resultados de la Sección II: Alfabetización Emocional Escala 6: 
Conciencia Emocional de los Otros 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
El gráfico nos indica que analizada la Escala 6: Conciencia Emocional de los Otros, el personal 
investigado demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de 
proficiente y óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen 
desempeño en el área laboral. 
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Gráfico 4. Análisis de los resultados de la Sección III: Competencias del Coeficiente Emocional 
Escala 7: Intencionalidad 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se evidencia que analizada la Escala 7: Intencionalidad, el personal investigado demuestra 
un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y óptimo lo que 
indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño en el área 
laboral. 
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Gráfico 5. Análisis de los resultados de la Sección III: Competencias del Coeficiente Emocional 
Escala 8: Creatividad 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se demuestra que analizada la Escala 8: Creatividad, el personal investigado demuestra un 
positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y óptimo lo que 
indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño en el área 
laboral. 
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Gráfico 6.  Análisis de los resultados de la Sección III: Competencias del Coeficiente Emocional 
Escala 9: Flexibilidad. 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se señala que analizada la Escala 9: Flexibilidad, el personal investigado demuestra un 
dominio medio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de  vulnerable y proficiente lo que 
indudablemente nos recomienda poner atención en estos aspectos. 
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Gráfico 7. Análisis de los resultados de la Sección III: Competencias del Coeficiente Emocional 
Escala 10: Conexiones Interpersonales 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se enseña que analizada la Escala 10: Conexiones Interpersonales, el personal investigado 
demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y 
óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño 
en el área laboral. 
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Gráfico 8.  Análisis de los resultados de la Sección III: Competencias del Coeficiente Emocional 
Escala 11: Insatisfacción Constructiva 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se puede observar que analizada la Escala 11: Insatisfacción Constructiva, el personal 
investigado demuestra un dominio medio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de  
vulnerable y proficiente lo que indudablemente nos recomienda poner atención en estos aspectos. 
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Gráfico 9.  Análisis de los resultados de la Sección V: Consecuencias del Coeficiente Emocional 
Escala 19: Calidad de Vida 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se enseña que analizada la Escala 19: Calidad de Vida, el personal investigado demuestra 
un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y óptimo lo que 
indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño en el área 
laboral. 
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Gráfico 10. Análisis de los resultados de la Sección V: Consecuencias del Coeficiente Emocional 
Escala 20: Coeficiente de Relacionamiento 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se enseña que analizada la Escala 20: Coeficiente de Relacionamiento, el personal 
investigado demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de 
proficiente y óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen 
desempeño en el área laboral. 
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Gráfico 11. Análisis de los resultados de la Sección V: Consecuencias del Coeficiente Emocional 
Escala 21: Óptimo Desempeño 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico se aprecia que analizada la Escala 21: Óptimo Desempeño, el personal investigado 
demuestra un positivo dominio, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de proficiente y 
óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desarrollo intelectual y un buen desempeño 
en el área laboral. 
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Resultados Globales de Inteligencia Emocional 
Gráfico 12. Cuadro Global de las escalas de Inteligencia Emocional 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
El gráfico nos muestra que analizadas las 11 escalas aplicadas, respecto a la inteligencia emocional, el 
personal investigado demuestra un positivo desarrollo, ya que la mayoría de ellos se ubican en los 
niveles de proficiente y óptimo lo que indudablemente les permitirá un adecuado desempeño en el área 
laboral. 
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Resultados Globales de Desempeño Laboral 
Gráfico 13.  Cuadro Global de los factores de Desempeño Laboral 
 
 
Fuente: Cuestionario de Coeficiente Emocional 
Autora: Mirian Pamela Román Félix 
 
INTERPRETACIÓN  
Se puede apreciar en el gráfico que analizados los niveles respecto al desempeño laboral, el personal 
investigado demuestra un positivo desarrollo, ya que la mayoría de ellos se ubican en los niveles de  
bueno y muy bueno lo que indudablemente les permitirá un adecuado desempeño en el área laboral. 
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Análisis y discusión de resultados 
 
Motivación al personal  
 
La investigación se aplicó a 54 personas que pertenecen a las áreas de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la Empresa Vicunha Téxtil - Vicunha Ecuador S.A. 
Para iniciar la investigación, se realizó una reunión con el Jefe de Recursos Humanos, en 
donde se le explica el proceso que se aplicará al interior de las áreas de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero.  
Luego de la reunión con el Jefe de Recursos Humanos, se realiza el “Taller de Socialización 
sobre Inteligencia Emocional” en relación al desempeño laboral que cumplen en las áreas 
mencionadas. 
Los contenidos desarrollados en el taller de socialización fueron los siguientes: 
 Importancia de la Inteligencia Emocional en relación al desempeño laboral. 
 Definición de las competencias de Inteligencia Emocional 
 Explicación de las variables a demostrar. 
 Explicación de las fases de investigación de campo 
 Explicación de los instrumentos: Cuestionario de Coeficiente Emocional. 
 
APLICAR LOS INSTRUMENTOS: CUESTIONARIO DE COEFICIENTE EMOCIONAL Y 
SISTEMA DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO DE LA EMPRESA. 
La primera aplicación, se realizó con una explicación individual de las escalas del Cuestionario 
de Coeficiente Emocional: conciencia emocional, expresión emocional, conciencia emocional de los 
otros, intencionalidad, creatividad, flexibilidad, conexiones interpersonales, insatisfacción constructiva, 
calidad de vida, coeficiente de relacionamiento, óptimo desempeño. 
 
Luego se procedió con la aplicación del cuestionario a los participantes, debido a la 
complejidad de las funciones de cada uno en los puestos de trabajo.   
 
Inmediatamente se inició la recolección de los instrumentos de cada una de las áreas y la 
posterior comparación con los niveles de desempeño aplicados en la organización. Con estos datos, se 
procedió al diseño y aplicación del Plan de Capacitación al personal. 
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DISEÑO Y APLICACIÓN DEL PLAN DE CAPACITACIÓN DE INTELIGENCIA 
EMOCIONAL. 
En el taller de capacitación, se les explicó sobre la interrelación entre los niveles de 
Inteligencia Emocional y el Desempeño Laboral.  
 
Los temas desarrollados con las 54 personas fueron las siguientes: 
INTELIGENCIA EMOCIONAL 
• Autoconciencia 
• Autorregulación 
• Motivación  
• Empatía 
• Habilidades Sociales 
• Explicación de las escalas del Cuestionario de Coeficiente Emocional de Cooper. 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 
• Conocimiento Declarativo 
• Recopilación de conocimientos 
• Conocimiento Procedimental 
 
DESEMPEÑO LABORAL 
• Definición de la evaluación del desempeño 
• Explicación del sistema de evaluación del desempeño 
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El cronograma de trabajo del taller, se lo desarrolló de la siguiente manera: 
 
 
 
 
TALLER: “INTELIGENCIA EMOCIONAL Y DESEMPEÑO LABORAL” 
Objetivo 
Fortalecer los niveles de Inteligencia Emocional en relación al desempeño laboral de las áreas de 
Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la Empresa Vicunha Ecuador. 
Horario: 1 hora de duración por grupo 
Participantes: 2 grupos de 27 personas 
TIEMPO CONTENIDO METODOLOGÍA 
Motivación 
10 minutos 
 
 
 
 
 
 
-Presentación del taller 
 
 
- Dinámica para romper 
el hielo: “No es lo que 
siento”. 
- Se presentó el cronograma y la metodología del 
taller. 
 
- Se dividió a los participantes por parejas con el 
fin de utilizar una dinámica y ganar la confianza 
de los participantes y propiciar la cooperación 
grupal. 
 
Desarrollo del Tema 
 
 
 
30 minutos 
- Aprendizaje y 
Desempeño 
 
 
- Inteligencia Emocional 
y Desempeño Laboral. 
 
- Se definió el aprendizaje organizacional,  las 
etapas que lo componen y su relación con el 
desempeño laboral. 
 
- Se expuso las características de la Inteligencia 
Emocional y su relación con el desempeño laboral. 
Seguimiento 
20 minutos - Cuestionario de 
Realidad Laboral 
- Se aplicó el cuestionario para encontrar las 
dificultades; posibles soluciones y se planteó la 
elaboración de un plan de acción.  
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NUEVA APLICACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS: CUESTIONARIO DE REALIDAD 
LABORAL. 
 
En base a los resultados obtenidos en la primera aplicación de los instrumentos de medición, se 
llega a la conclusión, que se debe buscar un nuevo cuestionario para ser aplicado y determinar planes 
de acción. 
 
Con éste  antecedente, vale puntualizar y recordar que con la aplicación de estos instrumentos 
encontraríamos los mismos resultados. 
 
Por esta razón, se buscó la aplicación de una nueva herramienta de medición, denominado: 
Cuestionario de Realidad Laboral. 
 
Con la ayuda y orientación del tutor de la Empresa, se propuso buscar encontrar nuevos 
resultados y propuestas de planes de acción para su aplicación en el universo establecido en la 
investigación. 
 
La orientación profesional del tutor y la experiencia adquirida, nos facilito aplicar nuevos 
elementos, que nos lleven a encontrar otros resultados. 
 
Se aplicó el Cuestionario de Realidad Laboral con las siguientes preguntas: 
 
• ¿Cuáles son las dificultades que han encontrado en su lugar de trabajo para no desempeñarse 
de manera adecuada? 
 
Las respuestas recopiladas demostraron:  
• Falta de comunicación 
• Falta de compromiso  
• Falta de solidaridad 
• Falta de conocimiento de las funciones propias y de los otros,  
• Barrera en altos niveles 
• Resistencia al cambio. 
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• ¿Cuáles serían las posibles soluciones a las dificultades antes mencionadas? 
 
Las posibles soluciones encontradas en el personal fueron:  
• Conocerse mejor 
• Aprender a comunicar necesidades, dificultades y sentimientos 
• Mejorar la comunicación con procesos más claros 
• Involucrarse en las tareas de toda el área y ver cómo afecta la falta de compromiso 
• Hacer conocer las necesidades como departamento a los compañeros y compañeras de 
trabajo. 
 
• Elaborar un plan de acción y aplicar en las áreas establecidas. 
 
Plan de acción: 
• Integración grupal 
• Tiempo compartido 
• Actividades de esparcimiento 
• Mejorar relaciones interpersonales para no comunicar únicamente por correo sino 
personalmente las actividades 
• Dar capacitaciones al personal involucrado acerca de las funciones y la importancia de 
cada proceso y cómo afecta cuando no se pone el empeño suficiente 
 
Como base, es necesaria la aplicación de un Plan de Acción en el Departamento de Recursos 
Humanos mediante la planificación de charlas mensuales que incentiven a mejorar el ambiente de 
trabajo entre los compañeros y compañeras.  
 
TRATAMIENTO Y ANÁLISIS DE DATOS. 
La etapa de tratamiento y análisis de datos se la determina por medio del método estadístico, se 
procedió a la tabulación de los datos y a su interpretación. Además, se realizó la comprobación de la 
hipótesis mediante el uso de la Estadística. 
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Comprobación de hipótesis 
 
1) PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS. 
 
Hi: “A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil-
Vicunha Ecuador S.A.” 
 
Ho: “A mayor Inteligencia Emocional no corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil-
Vicunha Ecuador S.A.” 
 
2) NIVEL DE SIGNIFICACIÓN 
Se trabaja la investigación con el 5% de error admitido. 
     α=0,05 
3) CRITERIO  
Rechace la Hi: si 
2
c ≤-16.92 o
2
c  ≥16.92 a dos colas  
4) CÁLCULOS 
Tabla  A: Frecuencias Observadas 
 
INTELIGENCIA 
EMOCIONAL 
DESEMPEÑO LABORAL 
SUPERÓ LAS 
EXPECTATIVAS 
MUY 
BUENO 
BUENO MALO TOTAL 
ÓPTIMO 1 20 3 0 24 
PROFICIENTE 1 11 5 1 18 
VULNERABLE 2 3 2 0 7 
ATENCIÓN 1 1 3 0 5 
TOTAL 5 35 13 1 54 
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Tabla  B: Frecuencia esperada y comprobación de hipótesis (HI) 
CATEGORÍAS PONDERACIÓN 
OBSERVADA 
PONDERACIÓN  
ESPERADA 
χ 2= Σ((Fo-Fe)^2)/Fe 
ÓPTIMO - SUPERÓ LAS 
EXPECTATIVAS 
1 2,222222222 0,672222222 
ÓPTIMO-MUY BUENO 20 15,55555556 1,26984127 
ÓPTIMO-BUENO 3 5,777777778 1,335470085 
ÓPTIMO-MALO 0 0,444444444 0,444444444 
PROFICIENTE-SUPERÓ LAS 
EXPECTATIVAS 
1 1,666666667 0,266666667 
PROFICIENTE-MUY BUENO 11 11,66666667 0,038095238 
PROFICIENTE-BUENO 5 4,333333333 0,102564103 
PROFICIENTE-MALO 1 0,333333333 1,333333333 
VULNERABLE- SUPERÓ LAS 
EXPECTATIVAS 
2 0,648148148 2,81957672 
VULNERABLE-MUY BUENO 3 4,537037037 0,520710506 
VULNERABLE-BUENO 2 1,685185185 0,058811559 
VULNERABLE-MALO 0 0,12962963 0,12962963 
ATENCIÓN-SUPERÓ LAS 
EXPECTATIVAS 
1 0,462962963 0,622962963 
ATENCIÓN-MUY BUENO 1 3,240740741 1,549312169 
ATENCIÓN-BUENO 3 1,203703704 2,680626781 
ATENCIÓN-MALO 0 0,092592593 0,092592593 
TOTAL 54 54 13,93686028 
 
Ji cuadrado calculado:  
X2c= 13,93  
Grados de Libertad:  
GL = (Filas – 1) (Columnas – 1)  
GL= (4 - 1) (4 - 1)  
GL=9 
Valor de Ji cuadrado teórico:  
X2t = 16,92 o X2t =- 16,92 
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5) DECISIÓN 
 
Como el valor es 13.93 que se encuentra en la zona de aceptación o dentro de los valores -16.92 y 
16.92  queda comprobada la hipótesis que dice: “A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor 
desempeño laboral en el Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-
Financiero de la empresa Vicunha Téxtil – Vicunha Ecuador S.A.” 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Conclusiones 
 
 Al parecer existe relación directa entre el nivel de Inteligencia Emocional que presentan los 
empleados de la empresa y su desempeño laboral, ya que en los 2 aspectos presentan niveles 
positivos que van de la media a lo superior. 
 El adecuado nivel de desarrollo de la Inteligencia indudablemente posibilita un mejor 
desempeño de los evaluados. 
 Desglosando los resultados de las 11 escalas contenidas en el Cuestionario de Coeficiente 
Emocional, en la mayoría de ellas, los investigados presentan niveles positivos, ya que se 
ubican en los niveles de proficiente y óptimo, solamente en lo referente a flexibilidad e 
insatisfacción constructiva existen porcentajes significativos, que ubican estas escalas en el 
nivel de vulnerabilidad, por lo cual es necesario prestar atención a estos aspectos. 
 Al existir un adecuado nivel de conciencia y expresión emocional propia y una conciencia 
emocional de los otros, es decir de los compañeros de trabajo, posibilita un mayor coeficiente 
de relacionamiento entre ellos, lo que indudablemente permite un mejor trabajo en equipo y un 
mayor desempeño laboral del grupo. 
 
Recomendaciones 
 
 Se debe mantener e incrementar los niveles de inteligencia emocional, mediante la 
capacitación constante, porque al mantener los niveles de inteligencia emocional en cada uno 
de los trabajadores, se busca mantener un nivel constante para el rendimiento laboral. 
 Se debe potenciar y mejorar las escalas de Inteligencia Emocional que tienen niveles positivos, 
y a la vez, brindar mayor atención al desarrollo de las escalas en las cuales el personal tiene 
niveles de vulnerabilidad, para que exista un equilibrio integral en el desarrollo de la 
Inteligencia Emocional, lo que obviamente impacta de manera positiva en el desempeño de los 
empleados y la productividad de la empresa. 
 Se debe fortalecer los aspectos positivos de la Inteligencia Emocional que ayudan a mantener 
una positiva relación entre empleados y un adecuado trabajo en equipo y a la vez, garantizar un 
adecuado desempeño laboral  y productividad de la empresa. 
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1. TÍTULO 
La Inteligencia Emocional en relación al desempeño laboral del Personal de los Departamentos de 
Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 
2. JUSTIFICACIÓN 
La Inteligencia Emocional es un concepto innovador dentro de la Psicología, que permite desarrollar 
diferentes habilidades como: autoconciencia, autorregulación, motivación, empatía y habilidades 
sociales, además es una herramienta fundamental para mejorar el desempeño del Talento Humano 
dentro de las organizaciones. De la misma manera, en la empresa, se constituye en una necesidad 
fortalecer los niveles de Inteligencia Emocional existente en el personal de la organización. 
 
Existe la necesidad de institucionalizar una cultura de evaluación para encontrar mecanismos y 
herramientas para fortalecer los niveles de Inteligencia Emocional y por ende, mejorar el desempeño en 
el personal administrativo. 
Este proyecto busca contribuir a la solución de estos problemas a través del diseño de un plan de 
capacitación basado en Inteligencia Emocional para mejorar el desempeño del personal de la 
Institución. 
 
Esta investigación, es factible ya que tiene la aprobación y aceptación de la Dirección de la empresa 
para su elaboración. Se cuenta con el recurso material y tecnológico necesario. Asimismo, se tiene 
acceso a tecnología, bibliografía, herramientas, etc. que serán utilizados en el proceso. Además, con 
anticipación se ha establecido un cronograma que permitirá llevar a cabo estas actividades en el tiempo 
requerido. Y lo más importante, el Talento Humano está dispuesto a colaborar al máximo, lo que 
permitirá culminar con éxito esta investigación. 
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1 Formulación del problema 
 
El problema que ocupa el interés de esta investigación se vincula a que si a mayor Inteligencia 
Emocional corresponde un mejor desempeño laboral en el Personal de los Departamentos de Recursos 
Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
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3.2 Preguntas 
 ¿Un mayor desarrollo de la Inteligencia Emocional produce un mejor desempeño en el 
Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la 
empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A.? 
 ¿Cuáles son los niveles de Inteligencia Emocional que presenta el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha 
Téxtil -Vicunha Ecuador S.A.? 
 ¿Cuáles son los niveles de desempeño laboral que presenta el Personal de los Departamentos 
de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha 
Ecuador S.A.? 
 ¿Cómo se mejorará el Desempeño Laboral del Personal de los Departamentos de Recursos 
Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A.? 
 
3.3 Objetivos 
3.3.1 Objetivo General 
Determinar la relación entre la Inteligencia Emocional y el desempeño laboral del Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -
Vicunha Ecuador S.A. 
 
3.3.2 Objetivos Específicos 
 Establecer si es que a una mayor Inteligencia Emocional corresponde un mejor desempeño 
laboral en el Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-
Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 Determinar los niveles de Inteligencia Emocional del Personal de los Departamentos de 
Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha 
Ecuador S.A. 
 Evaluar el desempeño del Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 Diseñar y aplicar un plan de capacitación basado en Inteligencia Emocional para mejorar el 
desempeño laboral del Personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-
Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 
3.4 Delimitación espacio temporal 
La investigación se realizará en el período de octubre de 2012 a octubre de 2013. 
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4. MARCO TEÓRICO 
 
4.1 Fundamentación Teórica 
De acuerdo con la teoría de Daniel Goleman sobre la Inteligencia Emocional, se la puede definir como 
el conjunto de habilidades entre las que destacan el autocontrol, el entusiasmo, la perseverancia y la 
capacidad para motivarse a uno mismo.  
 
Goleman determinó qué capacidades personales favorecían un desempeño sobresaliente en las 
organizaciones, y hasta qué punto eran favorables. Agrupó las capacidades en tres categorías: destrezas 
puramente técnicas, como contabilidad y planificación de negocios; habilidades cognitivas, como 
razonamiento analítico, y aquellas que reflejan inteligencia emocional, tales como la capacidad para 
trabajar con otros y la efectividad para liderar el cambio. 
 
Efectivamente, el intelecto es un factor clave en el desempeño sobresaliente. Y las habilidades 
cognitivas, como pensar de manera global y la visión a largo plazo, son especialmente importantes. 
Pero la  proporción de destrezas técnicas, coeficiente intelectual e inteligencia emocional como 
ingredientes de un desempeño excelente, la inteligencia emocional resulta ser dos veces más 
importante que el resto para empleos a cualquier nivel. 
 
La inteligencia  emocional  desempeña un papel cada vez más importante en los niveles superiores de 
la organización, donde las diferencias en destrezas técnicas son insignificantes. Cuanto más alto sea el 
puesto de un profesional estrella, más se podrá atribuir su eficacia a sus capacidades de inteligencia 
emocional. Cuando en los puestos superiores  de liderazgo, Goleman comparó a los  profesionales 
estrella con aquellos promedios, casi 90% de la diferencia en sus perfiles se podía atribuir a factores de 
inteligencia emocional, más que a habilidades cognitivas.  
 
Esta investigación se basará en los 5 componentes de la Inteligencia Emocional en el Trabajo 
propuestos por Goleman:  
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4.1.1 Plan Analítico 
 
CAPÍTULO N
o
 1: INTELIGENCIA EMOCIONAL 
 La Inteligencia Emocional y la eficacia organizativa 
 Una teoría del rendimiento basada en la inteligencia emocional 
 Medición de la competencia emocional individual 
 Inteligencia Emocional grupal y su influencia en la efectividad del grupo. 
 Un modelo de formación en Inteligencia Emocional 
 Cómo y por qué los individuos son capaces de desarrollar inteligencia emocional 
 Aplicación de Recursos Humanos e Inteligencia Emocional 
 
CAPÍTULO N
o
 2: EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 Etapas de la Evaluación del Desempeño. 
 Usos de la Evaluación del Desempeño. 
 Período de Evaluación del Desempeño. 
 Técnicas de Evaluación del Desempeño. 
 Características de un sistema eficaz de evaluación. 
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Bibliografía: 
 MONDY, R. Wayne. (2010). Administración de Recursos Humanos. (11a). México: Pearson 
Educación.  
 NEWSTROOM, W. John. (2011). Comportamiento Humano en el Trabajo. (13a) México: Mc 
Graw Hill. 
 GOLEMAN, Daniel. (2008). Inteligencia Emocional. (70a). Barcelona, España: Kairós. 
 GOLEMAN, Daniel. CHERNISS, Cary. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. 
Barcelona, España: Kairós. 
 
5. ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN 
Enfoque mixto: Porque se medirán e interpretarán o explicarán las variables a estudiar. 
 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
Correlacional: Porque se relacionara la Inteligencia Emocional con el Desempeño Laboral del 
personal de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa 
Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 
7. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
7.1 PLANTEAMIENTO DE LA HIPÓTESIS 
“A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -
Vicunha Ecuador S.A.” 
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7.2 IDENTIFICACIÓN DE VARIABLES 
 
“A mayor Inteligencia Emocional corresponde mejor desempeño laboral en el Personal de los 
Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -
Vicunha Ecuador S.A.” 
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Inteligencia 
Emocional 
Nivel de Inteligencia 
Emocional 
Óptimo 
Proficiente  
Vulnerable 
Atención   
 
Cuestionario de 
Coeficiente 
Emocional. 
 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Desempeño Laboral Nivel de desempeño 
laboral 
 
 Sistema de Evaluación 
del Desempeño de la 
empresa Vicunha 
Téxtil. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
No experimental 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1 CARACTERÍSTICAS DE LA POBLACIÓN  
Población: 54 personas constituyen el personal de los Departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil-Vicunha Ecuador S.A. 
 
9.2 TAMAÑO DE LA MUESTRA 
Se trabajará con la población total, 54 personas de los Departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero de la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. para el diagnóstico de 
los factores de Inteligencia Emocional y elaboración del plan de capacitación, por lo tanto no se 
seleccionará muestra. 
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Para la implementación del Plan de Capacitación y Evaluación del Desempeño se trabajará con la 
población de 54 personas de los Departamentos de Recursos Humanos y Administrativo-Financiero de 
la empresa Vicunha Téxtil -Vicunha Ecuador S.A. 
 
10. MÉTODOS Y TÉCNICAS A UTILIZAR 
 
10.1 Métodos 
 
Método Inductivo-Deductivo: Este método se utilizará porque vamos a partir de datos individuales 
para obtener datos generales. Se parte del diagnóstico de los niveles de Inteligencia Emocional para 
concluir en el promedio de desempeño del personal. 
 
Método Descriptivo: Este método se utilizará porque vamos a describir cada uno de los conceptos que 
vamos a utilizar en la investigación. 
 
Método Estadístico: Este método se utilizará para el tratamiento y análisis de datos obtenidos en la 
investigación.  
 
10.2 Técnicas 
 Observación: Para determinar el comportamientos del personal administrativo, además de los 
fenómenos, hechos, situaciones en el ambiente laboral 
 Entrevista y Cuestionario de Coeficiente Emocional para determinar el nivel de Inteligencia 
Emocional. 
 Sistema de Evaluación de Desempeño de la empresa Vicunha Téxtil. 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 Motivación al personal  
 Preparar los instrumentos. 
 Aplicar los instrumentos: Cuestionario de Coeficiente Emocional y Sistema de Evaluación de 
Desempeño de la empresa. 
 Diseño y aplicación del plan de capacitación de Inteligencia Emocional. 
 Nueva aplicación de los instrumentos: Cuestionario de Coeficiente Emocional y Sistema de 
Evaluación de Desempeño en la empresa. 
 Tratamiento y análisis de datos. 
 Elaboración del informe final de investigación. 
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12. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
Se presentaran concluida la investigación. 
 
13. RESPONSABLES. 
Dra. Elsa Bimos Supervisora 
Ing. Ivanov Granja Tutor 
Pamela Román  Estudiante 
 
14. RECURSOS: 
14.1 Recursos Materiales 
Material fungible: Lápices, hojas, carpetas 
Tecnológico: Computadora, impresora, retroproyector, flash 
memory, internet, cámara fotográfica. 
Bibliográfico: Libros, revistas, periódicos, documentos 
referentes al tema. 
Infraestructura: La Organización en su totalidad. 
 
14.2 Recursos Económicos 
Transporte  $200.00 
Impresiones y copias $100.00 
Impresiones fotográficas $50.00 
Material fungible $100.00 
Alquiler de retroproyector y laptop $100.00 
Anillado $50.00 
Alimentación  $150.00 
TOTAL $750.00 
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15. CRONOGRAMA 
MES  
 
 
ACTIVIDADES 
O
C
T 
N
O
V 
D
I
C 
E
N
E 
F
E
B 
M
A
R 
A
B
R  
M
A
Y  
J
U
N 
J
U
L 
A
G
O 
S
E
P 
Reconocimiento de la Institución  X            
Elaboración del plan del Proyecto de 
Investigación  
X            
Elaboración del cronograma de trabajo  X           
Entrega y aprobación del Plan de Proyecto de 
Investigación. 
  X          
Aplicación del Cuestionario de Coeficiente 
Emocional. 
   X X        
Primera Evaluación del Desempeño al personal 
de los departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero. 
   X X        
Diseño del Plan de Capacitación en Inteligencia 
Emocional 
     X       
Implementación del Plan de Capacitación en 
Inteligencia Emocional 
      X X X    
Aplicación-Retroalimentación del Cuestionario 
de Coeficiente Emocional. 
         X X  
Segunda Evaluación del Desempeño al personal 
de los departamentos de Recursos Humanos y 
Administrativo-Financiero. 
         X X  
Tratamiento y análisis de los resultados            X 
Elaboración del informe            X 
 
16. BIBLIOGRAFÍA 
 MONDY, R. Wayne. (2010). Administración de Recursos Humanos. (11a). México: Pearson 
Educación.  
 NEWSTROOM, W. John. (2011). Comportamiento Humano en el Trabajo. (13a) México: Mc 
Graw Hill. 
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 GOLEMAN, Daniel. (2008). Inteligencia Emocional. (70a). Barcelona, España: Kairós. 
 GOLEMAN, Daniel. CHERNISS, Cary. (2005). Inteligencia Emocional en el Trabajo. 
Barcelona, España: Kairós. 
 
17. FIRMAS 
 
17.1    _________________________ 
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SUPERVISORA 
 
17.2    _________________________ 
ING. IVANOV GRANJA 
TUTOR 
 
17.3    _________________________ 
PAMELA ROMÁN FÉLIX 
ESTUDIANTE 
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Anexo B. Glosario Técnico 
 
A 
Amígdala cerebral: Conjunto de núcleos neuronales situados en la cara interna de los lóbulos 
temporales del cerebro. La amígdala forma parte del sistema límbico y su función principal es 
participar en la activación y gestión de las emociones. 
Aptitud: Es la capacidad que se posee para realizar actividades de cualquier índole, desde físicas hasta 
mentales o intelectuales, cognitivas y abarca procesos como características emocionales y de 
personalidad.  
C 
Capacidad: Es el conjunto de recursos y aptitudes que tiene un individuo para desempeñar una 
determinada tarea.  
Clima organizacional: Es el medio interno de una organización, la atmosfera psicológica 
característica que existe en cada organización.   
Colaboración: Es la ejecución grupal, ya sea de un trabajo, actividad, o tarea específica con la misión 
de concretar un objetivo. 
Competencia: Es el conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades requeridas para 
desempeñar exitosamente un puesto de trabajo; dicho de otra forma, expresan el saber, el hacer y el 
saber hacer de un puesto laboral. 
Comunicación: Es el intercambio de información entre personas. Significa volver común un mensaje 
o una información. Constituye uno de los procesos fundamentales de la experiencia humana y la 
organización social.  
Cultura organizacional: Es el  conjunto de normas, hábitos y valores, que practican los individuos de 
una organización, y que hacen de esta su forma de comportamiento. 
D 
Destreza: Es la habilidad o arte con el cual se realiza una determinada cosa, trabajo o actividad. La 
destreza está vinculada a trabajos físicos o manuales. 
E 
Efectividad: Es el grado de éxito de los resultados alcanzados, es decir, ser eficaz significa que han 
logrado los resultados deseados. 
Eficacia: Es la capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera. Es hacer lo necesario para 
alcanzar o lograr los objetivos deseados o propuestos 
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Equipo de trabajo: Es el conjunto de personas que interactúan directamente, con una finalidad 
perseguida por todos, para cuya consecución establecen unas normas de funcionamiento acordadas por 
todos los miembros del equipo del cual se sienten parte. 
H 
Habilidad: Es la capacidad y destreza para realizar algo, que se obtiene en forma innata, o se adquiere 
o perfecciona, en virtud del aprendizaje y la práctica. 
L 
Liderazgo: Es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para influir en 
la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo 
trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos. 
N 
Neocórtex: Es la corteza cerebral de adquisición más reciente en la evolución filogenética. En el 
neocórtex se distinguen todas las capas de neuronas de manera ordenada. 
O 
Organización: Es un sistema diseñado para alcanzar ciertas metas y objetivos. Estos sistemas pueden, 
a su vez, estar conformados por otros subsistemas relacionados que cumplen funciones específicas. 
R 
Rendimiento: Es la proporción que surge entre los medios empleados para obtener algo y el resultado 
que se consigue. El beneficio o el provecho que brinda algo o alguien.   
Retroalimentación: Es el proceso en virtud el cual al realizar una acción, con el fin de alcanzar un 
determinado objetivo, se realimenta las acciones previas de modo que las acciones sucesivas tendrán 
presente el resultado de aquellas acciones pasadas. 
S 
Sinergia: Es la integración de elementos que da como resultado algo más grande que la simple suma 
de éstos, es decir, cuando dos o más elementos se unen sinérgicamente crean un resultado que 
aprovecha y maximiza las cualidades de cada uno de los elementos. 
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Anexo C. Cuadros, Gráficos e  Instrumentos 
 
A. INSTRUMENTOS 
A.1 CUESTIONARIO DE COEFICIENTE EMOCIONAL 
CUESTIONARIO DE COEFICIENTE EMOCIONAL 
 
      Como Mapear su Inteligencia Emocional 
     
      El cuestionario a seguir es una evaluación de sus potencialidades y vulnerabilidades en el desempeño personal para identificar padrones individuales 
de éxito. 
Dedique por lo menos 30 minutos para completar el cuestionario. Comience desde el principio. Complete cada escala marcando con círculo el 
número (3, 2, 1, 0) de la columna que mejor corresponde a su respuesta para cada afirmación o pregunta. Responda cada pregunta y complete cada 
escala en el orden en que aparecen. Sea rápido y tan honesto consigo mismo cuanto sea posible. 
      
SECCIÓN II: ALFABETIZACIÓN EMOCIONAL 
     Escala 4: Conciencia Emocional  
     Por favor, indique hasta qué punto los ítems relacionados abajo describen lo que Ud. 
Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Puedo identificar mis sentimientos…………………………………………………… 3 2 1 0 
 He aprendido mucho sobre mí mismo prestando atención a mis sentimientos 3 2 1 0 
 Tengo conciencia de mis sentimientos en la mayor parte del tiempo 3 2 1 0 
 Se cuando estoy irritándome…………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Cuando estoy triste, se cuál es/son el/los motivo (s)………………………. 3 2 1 0 
 Tiendo a juzgarme por la manera como creo que los otros me ven…. 0 1 2 3 
 Aprecio mi vida emocional………………………………………………………………… 3 2 1 0 
 Personas que expresan emociones muy fuertes me dan miedo 0 1 2 3 
 A veces me gustaría ser otra persona………………………………………………… 0 1 2 3 
 Presto atención a mi estado físico para entender mis sentimientos.. 3 2 1 0 
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Acepto mis sentimientos…………………………………………………………………… 3 2 1 0 Escala 4 
 
+ + +   = 
      Escala 5: Expresión Emocional 
     Por favor, indique hasta que punto cada ítem relacionado abajo describe bien lo que Ud. 
Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Dejo que otra persona sepa cuando está haciendo un buen trabajo….. 3 2 1 0 
 Expreso mis emociones cuando son negativas…………………………………… 3 2 1 0 
 Dejo que los otros sepan lo que deseo y lo que necesito………………….. 3 2 1 0 
 Mis amigos íntimos dicen que yo manifiesto mi estima por ellos…….. 3 2 1 0 
 Guardo mis sentimientos para mí mismo…………………………………………… 0 1 2 3 
 Dejo que las personas sepan cuando sentimientos incómodos se entrometen en nuestro 
trabajo…………………………………………………………………………………… 3 2 1 0 
 Tengo dificultad de recurrir a los otros cuando necesito ayuda……….. 0 1 2 3 
 En la interacción con los otros, puedo percibir cómo se están entendiendo 3 2 1 0 
 Haría cualquier cosa para no parecer inepto a mis colegas……………….. 0 1 2 3 Escala 5 
 
+ + +   = 
      Escala 6: Conciencia Emocional de los Otros 
     Por favor, indique hasta que punto cada ítem relacionado abajo describe bien lo que Ud. 
Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Puedo identificar las emociones de los otros viéndolos a los ojos……… 3 2 1 0 
 Tengo dificultad de conversar con personas que no comparten con mis puntos de vista 0 1 2 3 
 Me fijo en las cualidades positivas de las personas……………………………… 3 2 1 0 
 Raramente tengo necesidad de decir unas verdades a alguien…………… 3 2 1 0 
 Me preocupo con lo que los otros pueden sentir antes de dar mi opinión 3 2 1 0 
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No importa con quien estoy hablando, soy siempre un buen oyente 3 2 1 0 
 Puedo sentir el humor de un grupo cuando entro en la sala……………….. 3 2 1 0 
 Consigo que las personas que acabo de conocer me hablen sobre sí mismas 3 2 1 0 
 Soy bueno en "leer entrelíneas" cuando alguien está hablando…………. 3 2 1 0 
 Generalmente consigo saber lo que otros sienten por mí……………………. 3 2 1 0 
 Puedo percibir los sentimientos de alguien mismo que no sean expresados 3 2 1 0 
 Cambio mi expresión emocional de acuerdo con la persona que estoy 0 1 2 3 
 Se cuando alguien con quien convivo está irritado………………………………. 3 2 1 0 Escala 6 
 
+ + +   = 
      SECCIÓN III: COMPETENCIAS DEL C.E. 
     Escala 7: Intencionalidad 
     Piense sobre…el mes pasado. Por favor, indique hasta que punto cada ítem abajo 
relacionado describe bien su comportamiento o intención. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Puedo fácilmente alejar distracciones cuando necesito concentrarme 3 2 1 0 
 Concluyo la mayor parte de las cosas que comienzo…………………………… 3 2 1 0 
 Se decir "no" cuando es necesario……………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Se como recompensarme cuando alcanzo un objetivo………………………… 3 2 1 0 
 Se abrir mano de recompensas inmediatas para alcanzar para alcanzar objetivos a largo 
plazo……………………………………………………………………………………………………… 3 2 1 0 
 Puedo concentrarme enteramente en una tarea cuando es necesario 3 2 1 0 
 Hago cosas de que más tarde me arrepiento………………………………………. 0 1 2 3 
 Acepto la responsabilidad por el control de mis emociones……………… 3 2 1 0 
 Cuando tengo que enfrentar un problema, me gusta hacerlo lo más breve posible 3 2 1 0 
 Pienso sobre lo que quiero antes de actuar……………………………………….. 3 2 1 0 
 Puedo postergar mi gratificación personal en favor de un objetivo mayor 3 2 1 0 
 Cuando estoy de mal humor puedo convencerme a mí mismo y librarme de esto 3 2 1 0 
 Me enfado cuando soy criticado………………………………………………………….. 0 1 2 3 
 No sé cuál es el origen de mi rabia en cada situación………………………… 0 1 2 3 Escala 7 
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      Escala 8: Creatividad 
     Piense sobre…el mes pasado. Por favor, indique hasta que punto cada ítem abajo 
relacionado describe bien su comportamiento o intención. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Sugerí proyectos innovadores para mi empresa………………………………….. 3 2 1 0 
 Participo en cambios de informaciones e ideas…………………………………… 3 2 1 0 
 Sueño con el futuro para poder imaginar para donde estoy yendo……. 3 2 1 0 
 Mis mejores ideas surgen cuando no estoy pensando sobre ellos…….. 3 2 1 0 
 Tuve ideas brillantes que me vinieron en un instante y completamente formadas 3 2 1 0 
 Tengo facilidad de sentir cuando nuevas ideas tendrán éxito o van a fracasar 3 2 1 0 
 Soy fascinado por conceptos nuevos y extraordinarios………………………. 3 2 1 0 
 Implementé proyectos innovadores en mi empresa………………………….. 3 2 1 0 
 Me quedo estimulado con nuevas ideas o soluciones……………………….. 3 2 1 0 
 Soy bueno en brainstorming de un problema para generar opciones 3 2 1 0 Escala 8 
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      Escala 9: Flexibilidad 
     Piense sobre…el mes pasado. Por favor, indique hasta que punto cada ítem abajo 
relacionado describe bien su comportamiento o intención. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Consigo recuperarme después de una decepción………………………………….. 3 2 1 0 
 Consigo realizar lo que es necesario cuando me empeño en eso…………. 3 2 1 0 
 Obstáculos y problemas en mi vida resultaron en inesperados cambios para mejor 3 2 1 0 
 Me parece fácil esperar pacientemente cuando es necesario……………… 3 2 1 0 
 Hay siempre más de una respuesta correcta………………………………………… 3 2 1 0 
 Sé cómo satisfacer todas las partes de mí mismo………………………………… 3 2 1 0 
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No me gusta postergar………………………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Tengo miedo de intentar alguna cosa cuando ya fallé en eso antes…… 0 1 2 3 
 Decido que ciertos problemas no son dignos de preocupación………….. 3 2 1 0 
 Relajo cuando la tensión surge…………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Consigo ver el lado cómico de las situaciones…………………………………….. 3 2 1 0 
 A veces pongo las cosas de lado por algún tiempo para tener una perspectiva de ellas 3 2 1 0 
 Cuando enfrento un problema, me concentro en lo que puedo hacer para solucionarlo 3 2 1 0 Escala 9 
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      Escala 10: Conexiones Interpersonales 
     Piense sobre…el mes pasado. Por favor, indique hasta que punto cada ítem abajo 
relacionado describe bien su comportamiento o intención. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Soy capaz de lamentar cuando pierdo algo importante para mí………….. 3 2 1 0 
 Me siento amenazado cuando alguien se aproxima demasiado a mí emocionalmente 0 1 2 3 
 Tengo varios amigos con quienes puedo contar en los momentos de dificultades 3 2 1 0 
 Demuestro mucho amor y afecto a mis amigos…………………………………….. 3 2 1 0 
 Cuando tengo un problema se a quien recurrir o que hacer para resolverlo 3 2 1 0 
 Mis creencias y valores orientan mis acciones cotidianas…………………….. 3 2 1 0 
 Mi familia está siempre a mi lado cuando lo necesito………………………….. 3 2 1 0 
 Dudo que mis colegas realmente se interesen por mí como persona….. 0 1 2 3 
 Tengo dificultad para hacer amigos……………………………………………………….. 0 1 2 3 
 Difícilmente lloro……………………………………………………………………………………. 0 1 2 3 Escala 10 
 
+ + +   = 
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Escala 11: Insatisfacción Constructiva 
Piense sobre…el mes pasado. Por favor, indique hasta que punto cada ítem abajo 
relacionado describe bien su comportamiento o intención. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Puedo discordar eficazmente para provocar un cambio………………………….. 3 2 1 0 
 No expreso mis sentimientos sí creo que estos pueden causar desacuerdos 0 1 2 3 
 Cuando la situación es esa, solo cuento conmigo mismo para que las cosas sean hechas 0 1 2 3 
 Permanezco calmado mismo en las ocasiones en que otros se enfadan 3 2 1 0 
 Es mejor no provocar problemas si podemos hacerlos…………………………….. 0 1 2 3 
 Tengo dificultad de conseguir consenso en mi equipo de trabajo……………. 0 1 2 3 
 Pido la opinión de mis colegas sobre mi desempeño……………………………….. 3 2 1 0 
 Tengo facilidad de organizar y motivar grupos de personas……………………… 3 2 1 0 
 Me gusta el desafío de enfrentar y resolver problemas en el trabajo………. 3 2 1 0 
 Oigo críticas con la mente abierta y las acepto cuando se justifican…………. 3 2 1 0 
 Dejo que las cosas lleguen a un punto crítico antes de hablar sobre el asunto 0 1 2 3 
 Cuando hago una crítica, enfoco el comportamiento y no la persona……….. 3 2 1 0 
 Evito enfrentamientos………………………………………………………………………………… 0 1 2 3 Escala 11 
 
+ + +   = 
      SECCIÓN V: CONSECUENCIAS DEL C.E. 
     Escala 19: Calidad de Vida 
     Por favor, indique hasta qué punto las siguientes afirmaciones describen la manera como 
Ud. Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Estoy plenamente satisfecho con mi vida………………………………………………………………. 3 2 1 0 
 Me siento dispuesto, feliz y saludable……………………………………………………………………. 3 2 1 0 
 Siento paz interior y bienestar………………………………………………………………………………… 3 2 1 0 
 Tendría que hacer muchos cambios en mi vida para sentirme realmente feliz…….. 0 1 2 3 
 Mi vida satisface mis necesidades más profundas………………………………………………….. 3 2 1 0 
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Conseguí menos de lo que esperaba para el resto de la vida…………………………………. 0 1 2 3 
 Me gusta la manera como soy……………………………………………………………………………………. 3 2 1 0 
 Trabajo para mí es diversión…………………………………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Encontré un trabajo significativo……………………………………………………………………………… 3 2 1 0 
 Estoy en un camino que me trae satisfacciones……………………………………………………… 3 2 1 0 
 La mayor parte de mis habilidades es producto de mi esfuerzo……………………………. 3 2 1 0 Escala 19 
 
+ + +   = 
      Escala 20: Coeficiente de Relacionamiento 
     Por favor, indique hasta qué punto las siguientes afirmaciones describen la manera como 
Ud. Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Hay algunas personas con quienes me relaciono en un nivel más profundo………….. 3 2 1 0 
 Soy honesto con las personas que son cercanas y ellas son honestas conmigo……… 3 2 1 0 
 Amé profundamente a una persona……………………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 Normalmente consigo encontrar personas con quien mantener relaciones sociales 3 2 1 0 
 Soy capaz de asumir un compromiso a largo plazo con un relacionamiento……………. 3 2 1 0 
 Sé que soy importante para las personas que son cercanas a mí……………………………. 3 2 1 0 
 Creo que es fácil decir a las personas que me preocupo por ellas………………………… 3 2 1 0 Escala 20 
 
+ + +   = 
      Escala 21: Óptimo Desempeño 
     Por favor, indique hasta qué punto las siguientes afirmaciones describen la manera como 
Ud. Siente o piensa actualmente a respecto de sí mismo. Esto me describe: 
   
 
Muy 
bien Moderado 
Un 
poco 
De ningún 
modo 
 Estoy satisfecho con mi desempeño en el trabajo…………………………………………………. 3 2 1 0 
 Mis colegas dicen que facilito la comunicación entre los miembros de mi grupo de 
trabajo……………………………………………………………………………………………………………………….. 3 2 1 0 
 
141 
 
Me siento distante y no envuelto en el trabajo………………………………………………………. 0 1 2 3 
 Tengo dificultad en prestar atención a las tareas del trabajo…………………………………. 0 1 2 3 
 En mi equipo de trabajo, estoy envuelto con la toma de decisiones…………………….. 3 2 1 0 
 Tengo dificultad para cumplir compromisos o completar tareas……………………………. 0 1 2 3 
 Mi desempeño en el trabajo es el mejor que puedo conseguir…………………………….. 3 2 1 0 Escala 21 
 
+ + +   = 
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